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Mitarbeiterorientierte Einfiih-
rung von Wissensmanagement

Dieser Beitrag stellt die zentrale Bedeutung der
Gestaltung von internen Kommunikationsprozessen

im Rahmen der Einfilhrung von Wissensmanagement

in Unternehmen heraus. Ein Fallbeispiel veranschaulicht
die Handlungsempfehlungen.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
. m welche Probleme typisch bei der Einfihrung von
Wissensmanagement in Unternehmen sind,
B wo die Hauptursachen liegen,
B welche Losungsansatze erfolgversprechend sind.

InGa FINKE, MArRkUS WILL

Ausgangslage

Dass Wissen eine wertvolle Ressource darstellt und entsprechend »ge-
managt« werden sollte, ist vielen Unternehmern und Fiihrungskriften
mittlerweile bewusst. Auch mangelt es nicht an den verschiedensten
Ansitzen, Initiativen und Projekten, die Wissensmanagement (WM)
zum Gegenstand hatten und haben. Doch Erniichterung stellt sich
oft dann ein, wenn die mit viel Aufwand entwickelten Systeme und
Strukturen zum verbesserten Umgang mit Wissen formell implemen-
tiert wurden, aber ansonsten alles weiterliuft wie bisher. Die meisten
WM-Projekte scheitern also in der Umsetzungs- beziehungsweise Ein-
fithrungsphase. Schnell sind die Schuldigen ausgemacht, wenn es um
nicht erreichte Ziele und ausbleibende Returns on Investment geht:
die Mitarbeiter nutzen die Systeme und Strukturen nicht.
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Mangelnde Kommunikation wird in diesem Zusammenhang
entweder als Grund fiir fehlende Akzeptanz und Motivation seitens
der Mitarbeiter genannt oder als Allheilmittel angepriesen, diese her-
zustellen. In dem vorliegenden Beitrag versuchen die Autoren, dieses
Problemfeld tiefer gehend zu analysieren, um konkrete Handlungs-
empfehlungen geben zu kénnen. Dabei wird auf den theoretischen
Vorarbeiten zu den Themen »Motivation und Kompetenzen« sowie
»Change Management und Interne Kommunikation« im Zusam-
menhang mit Wissensmanagement aufgebaut. Weiterhin flieen die
Erfahrungen, die die Autoren im Rahmen von Wissensmanagement-
Projekten in verschiedenen Unternehmen gemacht haben in die
Problemdefinition und -analyse ein. Das durch das BMBF geforderte
Projekt (Forderkennzeichen 01 HW 0119) » Wachstum mit Wissenc
und die dort entwickelten Losungsansitze dienen als Praxisbeispiele
zur Veranschaulichung einer erfolgreichen Implementierung von Wis-
sensmanagement.

Die Gestaltung interner Kommunikation spielt auf fast allen
Ebenen der WM-Einfiihrung eine Rolle. Um einzelne Kommunika-
tionsprobleme eingrenzen und méglichst prizise Losungsvorschlige
machen zu kénnen, werden zunichst drei Ursachen abgesteckt, die
verschiedene Themen des Unternehmens- und Projektmanagements
beriihren. Ziel dieses Beitrags ist es zu zeigen, welcher Zusammen-
hang mit Wissensmanagement besteht und vor allem welche kommu-
nikativen Dimensionen dabei zu beachten sind, um Wissensmanage-
ment nachhaltig zu implementieren.

Vorgehensmodelle zur Implementierung von
Wissensmanagement

Wissensmanagement wird hier verstanden als Biindel von Instrumen-
ten, Mafinahmen und Methoden, die den systematischen Umgang
mit Wissen unterstiitzen und zur Erreichung der Unternehmensziele
beitragen. Weiterhin orientiert sich das hier zu Grunde liegende
Vorgehen zur WM-Einfiihrung an den wertschépfenden Geschiifts-
prozessen des jeweiligen Unternehmens [1]: Sie geben einerseits den
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spezifischen Wissensbedarf vor und bilden den Anwendungskontext
von Wissen im Unternehmen, stellen aber andererseits auch den Ort
der Wissensentstehung dar. Entscheidend fiir den Unternehmens-
erfolg ist, dass das richtige Wissen entsteht (Wissen erzeugen), das
vorhandene Wissen an den richtigen Stellen zur richtigen Zeit verfug-
bar ist (Wissen speichern, Wissen teilen) und dort nutzbringend zur
Leistungserstellung eingesetzt werden kann (Wissen anwenden). Die-
se so genannten » Wissensaktivititen« finden in vielen Geschiftspro-
zessen schon heute statt. Die Frage ist, wie effektiv und effizient dies
geschieht. Den systematischen Umgang mit Wissen im Rahmen der
Geschiftsprozesse zu verbessern, ist daher iibergeordnetes Ziel jedes
Wissensmanagement-Projekts.

Der Gestaltungsspielraum bei der Losungsentwicklung ist grof3.
Multimediale Werkzeuge (Technologie-Ansatz) stehen Methoden
zur Verbesserung der interpersonalen Wissenskommunikation, zum
Beispiel in Expertennetzwerken, gegeniiber (Human-Ansatz). Es
hat sich jedoch gezeigt, dass ein rein technologischer Losungsansatz
(Datenbank) genauso wenig zum Erfolg fiihrt, wie die zu starke Fo-
kussierung einzelner Humanaspekte (Kommunikationstraining). Da-
her ist davon auszugehen, dass die sinnvolle Kombination einzelner
WM-Instrumente — sowohl auf technischer als auch auf personeller
Ebene — in jedem Fall angestrebt werden muss, um einen nachhalti-
gen Beitrag zur Erreichung der Unternehmensziele zu gewihrleisten
(ganzheitliches WM).

Projekte, die die Implementierung von Wissensmanagement in
einem Unternehmen verfolgen, sind typischerweise in verschiedene
Phasen oder Stufen unterteilt. Es existieren zahlreiche Vorgehens-
modelle in unterschiedlichen Detaillierungstiefen, jedoch umfassen
sie meistens Schritte wie » WM-Strategie«, » WM-Analyse«, »WM-
Losung« und »WM-Einfithrung«. Zur Veranschaulichung dient das
Vorgehensmodell des Fraunhofer IPK zur Implementierung von Wis-
sensmanagement [1], von dem auch die weiteren Uberlegungen dieses
Beitrags ausgehen:
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Abb. 1:  WM-Vorgehensmodell des Fraunhofer IPK

In der Strategiephase werden die Ziele und der Bezugsrahmen (hier:
Geschiftsprozess) des WM-Projekts abgesteckt, bevor in der Ana-
lysephase die Rahmenbedingungen des Umgangs mit Wissen und

die Wissensaktivititen im Unternehmen unter die Lupe genommen
werden. Auf den hier ermittelten Verbesserungspotenzialen basierend,
erarbeiten — meistens — Spezialisten ein Losungskonzept, das aus
einem oder mehreren WM-Instrumenten bestehen kann, die unter-
nehmensspezifisch angepasst. Schliellich wird die entwickelte Losung
eingefiihrt, das heiflt der Roll-Out wird geplant und durch verschie-
dene WM-MafSnahmen in die Praxis umgesetzt. Die abschlieflende
Evaluation dient der Messung der Erfolgswirksamkeit und kann in
Detailanpassungen, weitere WM-Mafinahmen oder neue WM-Pro-
jekte miinden.

Typische Probleme bei der Einfiihrung von
Wissensmanagement

Eine der grofiten Schwierigkeiten liegt in der erfolgreichen Einfiih-
rung von Wissensmanagement. Allgemein existieren viele Griinde,
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warum WM-Projekte in der Praxis scheitern oder nicht die erwiinsch-
ten Ergebnisse erzielen. Hier soll auf die Widerstinde bei den Mitar-
beitern eingegangen werden, die mit jeder Neueinfiihrung und ande-
ren Verinderungsprozessen unweigerlich verbunden sind. Spitestens
wenn die Projektleitung mit diesen Widerstinden konfrontiert wird,
wird der Ruf nach Kommunikation laut. Verantwortliche Fithrungs-
krifte beauftragen dann gerne Personalentwickler, Organisations-
psychologen oder Kommunikationsspezialisten (Change Manager)
mit der Motivation der Mitarbeiter. Doch je spiter im Projektverlauf
Uberlegungen zur Ansprache der Zielgruppen angestellt werden, des-
to schwieriger ist die Akzeptanz und Motivation der Mitarbeiter fiir
das WM-System im Nachhinein herzustellen. So bleibt oft nur das
Verkaufen eines Produkts — des fertigen WM-Systems. Doch grofie
Events, farbige Hochglanzbroschiiren und plakative Slogans niitzen
nichts, wenn die einzelnen WM-Instrumente nicht prizise am Bedarf
der Mitarbeiter und ihren Arbeitsabliufen ausgerichtet sind und kei-
ne klaren, nachvollziehbaren Ziele verfolgen. Unter motivationalen
Gesichtspunkten bedeutet das, dass sich die Mitarbeiter nicht mit der
vom Projektteam entwickelten Losung identifizieren, da sie sich nicht
ausreichend an ihren Bediirfnissen orientiert.

Auflerdem greift Kommunikation im Sinne von »Verkaufen« auch
deshalb zu kurz, weil es dem einzelnen Mitarbeiter nur eine sehr pas-
sive Rolle als Empfinger der Werbebotschaft zugesteht. Bei den meis-
ten Wissensmanagement-Mafinahmen gehért seitens der Mitarbeiter
mehr dazu als die Entscheidung zwischen Kaufen oder Nicht-Kaufen.
Je nachhaltiger Wissensmanagement zur Effizienz- und Qualititsstei-
gerung im Rahmen des Gesamterfolgs des Unternehmens beitragen
soll, desto mehr wird von den Mitarbeitern verlangt, einen Lernpro-
zess zu durchlaufen. Es soll eine Verhaltensinderung erreicht werden,
die von einer Einstellungsinderung eingeleitet und begleitet werden
muss, um nachhaltige Motivation und Akzeptanz fiir die neuen Ver-
haltensweisen (= Anwendung von WM-Instrumenten in bestimmten
Kontexten) zu sichern. Relevante Verhaltensweisen sind beispielsweise
effiziente Recherchestrategien nach vorhandenem Wissen oder der ef-
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fektive Austausch von Wissen in Meetings und Workshops. Ausgangs-
punkt der folgenden Uberlegungen ist das so genannte Zielverhalten,
das die unternehmensspezifisch erwiinschten Verhaltensweisen der
Mitarbeiter zusammenfasst, die von der WM-Einfiithrung betroffen
sind. Das Zielverhalten steht also fiir diejenigen Handlungen im Rah-
men des Arbeitsablaufs, die fiir eine erfolgreiche Umsetzung des WM-
Losungskonzepts erforderlich sind.

Tragischerweise wird der Erfolg — oder Nicht-Erfolg — einer WM-
Implementierung meist erst am Ende eines Projekes sichtbar. Niamlich
dann, wenn bereits erarbeitete Losungen (WM-System), basierend auf
zuvor analysierten Verbesserungspotenzialen, vorgestellt und »imple-
mentiert« werden sollen. Hier stellt sich dann all zu oft heraus, dass
die WM-Instrumente und Methoden von den kiinftigen Anwendern
— den Mitarbeitern — nicht akzeptiert und genutzt werden. Oder sie
werden nicht in dem Mafle bezichungsweise in der Art und Weise ge-
nutzt, dass dies tatsichlich zur Zielerreichung im Sinne des unterneh-
merischen Gesamterfolgs beitragen wiirde. Das Hauptproblem bei der
Einfiihrung von Wissensmanagement, dem sich auch dieser Beitrag
widmet, lautet deshalb: Die Mitarbeiter nutzen die WM-Instrumente
nicht zielfithrend im Rahmen ihrer Aufgaben. Das Hauptproblem
hat viele verschiedene Facetten und Ursachenkomplexe, die sich aber
in weiten Teilen auf unzureichende Kommunikation zuriickfithren
lassen, da Verhalten — sozialpsychologisch gesehen — ein Produkt aus
der Personlichkeit und der Interaktion mit der Umwelt (= Kommu-
nikation) darstellt. Bei der Untersuchung des Hauptproblems haben
die Autoren weiterhin festgestellt, dass die ersten kommunikativen
»Fehler« bereits in den Phasen der Analyse und Losungsentwicklung
begangen werden, also lange vor der eigentlichen Einfiihrung — der
letzten Projektphase.

Ursachenanalyse

Den typischen Phasen eines WM-Projekts folgend, werden drei we-
sentliche Ursachenkomplexe des Hauptproblems beschrieben, die alle
auf mangelhafte Kommunikationsgestaltung zuriickzuftihren sind.
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Kommunikationsdefizit in der WM-Strategiephase
(Strategiedefizit)

Eine der hiufigsten Ursachen fiir gescheiterte WM-Projekte ist die
Vernachlissigung des Themas »Strategie und Ziele«. Auch dieses Prob-
lem zeigt sich erst am Projektende, wenn die WM-Anwender das
WM-System deshalb nicht (effektiv) nutzen, weil sie das Gesamtziel
und den Hintergrund des WM-Projektes nicht kennen. Im einfachs-
ten Fall ist gar kein explizites Ziel fiir Wissensmanagement formu-
liert; die Geschiftsleitung vergibt lediglich den Auftrag, — an interne
und/oder externe Projektverantwortliche — ein WM-System zu imp-
lementieren. Es bleibt dann Aufgabe des Projektleiters, sich um die
Zielfindung zu bemiihen. Aber auch wenn Ziele wie »erh6hte Trans-
parenz« oder »verbesserter Wissenstransfer« zu Projektbeginn von der
Geschiiftsleitung definiert und kommuniziert werden, ist dies keine
Garantie fiir ein nachhaltiges Wissensmanagement. Ahnlich verhilt es
sich mit abstrakten Wunschvorstellungen wie »Steigerung des Ertrags
um 20 Prozent«. Schuld sind hier vor allem das unterschiedliche Vor-
wissen und die unterschiedlichen Perspektiven von Top Management,
WM-Projektverantwortlichen und Mitarbeitern. Die Geschiftsleitung
betrachtet typischerweise das Gesamtunternehmen und hat klare Vor-
stellungen dariiber, welcher Wissenstransfer gemeint ist und wie sich
seine Verbesserung darstellen sollte, zum Beispiel als bedarfsgerechter
Best Practice Transfer von erprobten Praktiken zur Neukundenakqui-
sition. Der Mitarbeiter im operativen Geschiftsprozess versteht da-
runter aber vielleicht den schnelleren Fluss von Produktinformationen
von einer Abteilung in die andere, weil ihn dieses Problem in seinem
Arbeitsablauf betrifft und einschrinkt. Je nach fachlichem Hinter-
grund assoziiert der WM-Projektleiter verbesserten Wissenstransfer
hingegen mit IT-Systeme zu integrieren oder Kommunikationskom-
petenz aufzubauen.

An diesem stark vereinfachten Beispiel wird deutlich, wie schon in
der ersten Phase eines WM-Projekts Missverstindnisse angelegt wer-
den kénnen, die am Projektende dann in einer unklaren Ausrichtung
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der WM-Instrumente miinden und den Nutzen von Wissensmanage-
ment insgesamt in Frage stellen. So kommen verschiedene Studien

zu dem Schluss, dass eines der grofiten Probleme bei der Einfithrung
neuer Technologien der nicht (direkt) erkennbare Nutzen ist [2].
Weiterhin wird das Fehlen einer gemeinsamen Vision fiir Wissensma-
nagement und das fehlende Commitment des Managements oft als
Ursache fiir das Scheitern von WM-Initiativen genannt. Es mangelt
hiufig an einem gemeinsamen Verstindnis zwischen verschiedenen
Managementebenen und Mitarbeitern, was mit Wissensmanagement
im konkreten Unternehmenskontext erreicht werden soll.

Kommunikationsdefizit in der WM-Analyse und -Lésungsphase
(Koordinationsdefizit)

Auch in der Analyse- und Lésungsphase hat unzureichende Kom-
munikation negative Auswirkungen auf das Projektergebnis. Oftmals
aus der I'T-Abteilung getrieben, hatten WM-Projekte in der Vergan-
genheit den Anschein, als wiirden Datenbanken und Dokumenten-
managementsysteme lediglich unter dem Deckmantel »Wissensma-
nagement« entwickelt werden. Das Problem ist eine zu technische
beziehungsweise eine rein fachliche Sicht auf das WM-Projekt. Es
wird im jeweiligen Teilprojekt zum Beispiel nur die datentechnische
Ebene betrachtet und nach den Regeln guten Softwaredesigns gesteu-
ert. Eine kontinuierliche Verzahnung mit Mafinahmen auf anderen
Ebenen findet meist nicht statt, da aus fachlicher Sicht dafiir auch
keine Notwendigkeit besteht. Tatsichlich ist eine der am hiufigsten
genannten Barrieren bei der Einfithrung von Wissensmanagement
die zu starke Konzentration auf technische Lésungen [3]. Entspre-
chend war das Projektmanagement in WM-Initiativen vor allem aus
fachlich-technischer Sicht getrieben, die Sicht der spiteren Anwender
wurde bei der Konzeption und Gestaltung der WM-Losung oftmals
vernachlissigt.
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Auch Analysen in Form von schriftlichen Befragungen oder
miindlichen Interviews werden meist nur aus fachlicher Forschungs-
oder Problemlésungssicht konzipiert und durchgefiihrt. Sie werden
nicht als Chance zum strukturierten Dialog mit dem Mitarbeiter
begriffen. So kann unter Mitarbeitern das Projekt-Klischee zustande
kommen, demzufolge ein hochspezialisierter Berater erst mit groflem
Analyseaufwand kostbare Arbeitszeit stiehlt, dann fiir lange Zeit nicht
gesehen ward und - als niemand mehr damit rechnet - ein fertiges Lo-
sungskonzept auf den Tisch legt oder eine neue Software freischaltet.
Das Verstindnis und die Identifikation der Mitarbeiter mit den »im
stillen Kimmerlein« erarbeiteten WM-Losungen und Instrumenten
lie so oft zu wiinschen iibrig.

Erst in der letzten Projektphase (WM-Einfiihrung) wurde dann
typischerweise iiber notwendige Informations- und Schulungsmafi-
nahmen gesprochen und die Frage nach der Motivation zur Nutzung
des I'T-Systems aufgeworfen. Eilig geplante Workshops und umfang-
reiche Handbiicher konnten dann oftmals nicht den erhofften Erfolg
bei den WM-Anwendern erreichen. Die potenziellen IT-Nutzer
fiihlten sich tibergangen bei der Losungsgestaltung und iiberrumpelt
von komplexen I'T-Systemen, die sie von heute auf morgen in ihren
Arbeitsablauf integrieren sollten. Nicht selten waren die IT-Systeme
auch tatsichlich nicht optimal auf die Anwendungszwecke der User
abgestimmt und hatten einige »Kinderkrankheiten«, die schon die
erste Nutzung in einer Enttduschung enden lieflen. Aber auch wenn
verschiedene Teilprojekte eingerichtet waren, die beispielsweise pa-
rallel zur Softwareentwicklung humanbasierte WM-Lésungskonzepte
ausarbeiteten, verfolgte jedes Teilprojekt oftmals seine eigenen Ziele.
Sie erginzten sich nicht, wie vorgesehen, sondern hatten teilweise wi-
derspriichliche Auffassungen von Wissensmanagement, die weiter zur
Verwirrung beitrugen. Ablehnung und Unsicherheit waren die Folge
und fithrten dazu, dass viele ambitioniert gestartete WM-Projekte in
der Einfithrungsphase die Erwartungen nicht erfiillten.
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Kommunikationsdefizit in der WM-Einfiihrungsphase
(Integrationsdefizit)

Wihrend im Strategie-Defizit die fehlende oder mangelhafte Nut-
zendarstellung auf Unternehmensebene thematisiert wurde (kein
erkennbarer Zusammenhang mit Unternehmenszielen und WM-
Gesamtstrategie), dreht sich das Integrations-Defizit vor allem um
den personlichen Nutzen fiir den WM-Anwender. Dieser muss iiber
den Bezug zum Arbeitsprozess aufgezeigt werden. Ist dieser nicht
transparent, treten spitestens in der eigentlichen Einfihrungsphase
die konkreten Widerstinde der Anwender auf und das gewiinschte
Zielverhalten wird verweigert. Die Verweigerung kann soweit gehen,
dass sich die Gegner »zusammenschlieflen« und sich gegen eine wei-
tere Umsetzung von WM-Mafinahmen wehren. Geriichte iiber die
Unzulinglichkeit des Projektmanagements oder der Lésungen tragen
weiter dazu bei, die Umsetzung der WM-Aktivititen im Tagesgeschift
zu unterlaufen.

Des Weiteren werden hiufig die Frustrationen, die durch die
Erfahrung von Misserfolgen hervorgerufen werden, von der Projekt-
leitung nicht ausreichend kalkuliert und damit negative Erfahrungen
der Anwender leichtfertig in Kauf genommen. Zur weiteren Ver-
wirrung des zukiinftigen Anwenders wird hiufig in dieser Phase die
Transparenz iiber den gesamten Einfiihrungsprozess inklusive Ein-
fithrungskonzept und Zeitplan vernachlissigt. Somit erscheint dem
Mitarbeiter die Einfithrung wie eine Aneinanderreihung von Informa-
tionsveranstaltungen, in denen es nur darum geht, dass er in Zukunft
nun auch noch »Wissen managen soll«. Wenn der personliche Nutzen
der WM-Instrumente nicht erkannt wird, wird auch die Einfiihrung
nur als Zusatzarbeit und als nicht willkommene Unterbrechung des
Tagesgeschiftes angesehen. Zusitzlich erschwert wird die WM-Ein-
fiihrung durch den mangelnden Bezug der Einfiihrungsmafinahmen
zur konkreten Arbeitsprozessebene des Wissensarbeiters [4]. Damit
schlieflt sich dann der »Teufelskreis« und der Anwender kann den Be-
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zug zwischen den WM-Zielen, den an ihn gestellten Anforderungen
und den Problemen in seinem Tagesgeschift nicht herstellen.

In der Praxis stellt sich die Integration von WM-Aktivititen in
die Geschiftsprozesse tatsichlich als sehr schwierig, wenn nicht sogar
als die schwierigste Aufgabe der WM-Einfiihrung iiberhaupt, dar.
Denn im Endeffekt bedeutet es nichts anderes als zum Teil jahrelang
gewachsene Gewohnheiten aufzubrechen und zu verindern. Das Inte-
grations-Defizit besteht in dieser Perspektive darin, dass — auch wenn
der potenzielle Anwender vom Nutzen des WM-Instruments prinzipi-
ell iiberzeugt ist — er in der tiglichen Routine nicht auf den Gedanken
kommt, bei einem passenden Bedarfsfall dieses WM-Instrument zu
nutzen. Und selbst wenn das Bewusstsein besteht, in einem konkreten

Arbeitsschritt ein WM-Instrument anzuwenden, ist der eigentliche
Wissensaustausch nicht automatisch optimal, weil sich noch keine
Regeln gebildet haben, wie mit den WM-Instrumenten im Detail

Tabelle 1: Wesentliche Probleme und Ursachen in der WM-Einfiihrungsphase

Projektphase Problem Ursachen
Gesamt WM-Einfihrung | Mitarbeiter nutzen die WM-Instrumente
scheitert nicht zielfihrend im Rahmen ihrer Aufga-
ben.
WM-Strategie »Strategie- Es existiert kein gemeinsames Versténdnis
Defizit« von der WM-Vision auf den verschiedenen

Managementebenen. Das Commitment und
das Engagement wichtiger Fiihrungskrafte
fehlt.

WM-Analyse
und Lésung

»Koordinations-
Defizit«

Mitarbeiter identifizieren sich nicht mit den
vom WM-Projektteam entwickelten Instru-
menten und MaBnahmen.

WM-Einflhrung

»integrations-
Defizit«

Mitarbeiter erkennen den Nutzen der WM-
Instrumente fiir ihre Aufgaben und ihre tag-
liche Arbeit nicht und verweigern sich dem
Zielverhalten. Unsicherheiten und Frustra-
tion durch Misserfolge in der (Erst-)Anwen-
dung von WM-Instrumenten behindern die
Motivation zur Uberwindung von Gewohn-
heiten. Regeln des systematischen Wissens-
austauschs sind im Detail nicht bekannt.

11
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umzugehen ist, wie zum Beispiel eine bestimmte Datenqualitit ge-
wihrleistet werden kann, und es auch versiumt wird, die Mitarbeiter
fiir diese neuartigen Anforderungen zu befihigen.

Um die Problembeschreibung abzuschlieflen, werden in der fol-
genden Tabelle die wesentlichen Problembereiche und deren Ursa-
chen noch einmal zusammengefasst:

Von der zentralen Ursache, eines mangelnden Kommunikations-
managements ausgehend, gibt der folgende Abschnitt Antworten auf
die Frage: Wie kann Kommunikation die Implementierung eines
WM-Systems unterstiitzen, so dass der systematische Umgang mit
Wissen verbessert wird?

Grundkonzept zur Einfiihrung von Wissensmanagement
Der Zusammenhang zwischen interner Unternehmenskommunika-
tion und erfolgreichen Verinderungsprozessen wird in vielen Titeln
der Management-Literatur [5] und in einigen wenigen wissenschaftli-
chen Arbeiten [6] bereits thematisiert. Auch die Psychologie geht von
Wirkungszusammenhingen zwischen Kommunikation, Einstellung,
Motivation und Verhalten aus.

Ubergeordnetes Ziel ist es, die Widerstinde abzubauen, die der
Verhaltensinderung in Richtung des gewiinschten Zielverhaltens
auf Seiten der Mitarbeiter entgegenstehen. Aufgabe des Verinde-
rungsmanagements ist es, die Voraussetzungen zu schaffen, damit
die konkreten WM-Aktivititen von den betroffenen Mitarbeitern
in der tiglichen Arbeit umgesetzt beziehungsweise die entwickelten
WM-Instrumente genutzt werden. Verinderungsmafinahmen zielen
auf die Férderung von Akzeptanz und auf die Motivation zur Verhal-
tensinderung beim einzelnen Mitarbeiter unter Beriicksichtigung der
Rahmenbedingungen in seinem Arbeitsumfeld (zum Beispiel Kultur,
Aufgaben, I'T-Systeme) ab. Dabei kommt der Gestaltung von Kom-
munikation wihrend des gesamten WM-Projekts die grofite Bedeu-
tung zu.
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Wissens-
management

Ziel-
Verhalten

Mitarbeiter

Verénderungsmanagement &
Internes Kommunikationsmanagement

Widerstande

Abb. 2:  Abbau von Widerstinden bei der WM-Einfiihrung

Als konzeptioneller Ansatz zur nachhaltigen Einfithrung von Wissens-
management wird das Interventionsmodell des Fraunhofer IPK [7]
herangezogen, das auf den vier Akzeptanz- bezichungsweise Motiva-
tionsfaktoren [8] basiert: Kennen, Kénnen, Sollen und Wollen. Das
Modell fasst alle relevanten Aspekte zur Sicherung von Akzeptanz und
zur Aktivierung nachhaltiger Motivation zusammen. Es gibt Empfeh-
lungen zu Kommunikationsstrukturen und -mafinahmen, die fiir eine
erfolgreiche WM-Implementierung genutzt werden sollten. Um Ak-
zeptanz fiir die WM-Losungen und eine nachhaltige Verhaltensinde-
rung zu fordern, sind die vier Motivationsfaktoren zu aktivieren und

Tabelle 2: Vier Motivationsfaktoren und deren Implikationen

Motivationsfaktor | Implikationen fiir die Einfiihrung von Wissensmanagement

Kennen Umfassende Information Gber WM-Ziele und Hintergriinde
geben. Transparenz Uber Entscheidungen herstellen.

Kénnen Kompetenzen der Mitarbeiter entwickeln, um den neuen
Anforderungen gerecht zu werden.

Sollen Unterstitzende Steuerungs- und KontrollmaBnahmen
einleiten. Fihrungskréfte als »change agents« einsetzen.

Wollen Partizipation der Mitarbeiter am Veranderungsprozess sicher
stellen. Rahmenbedingungen nutzerorientiert gestalten.

13
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deren positive Ausprigung in Bezug auf WM-Themen systematisch
zu verfolgen:

Ausgehend von den vier Motivationsfaktoren sind konkrete Infor-
mations-, Qualifikations- und Partizipationsmafinahmen einzuleiten
und durchzufiihren, die folgende Aspekte umfassen:

Kennen — Transparenz schaffen

Das mehrkanalige Kommunikationsmanagement muss sowohl top-
down als auch bottom-up Prozesse beriicksichtigen und intelligent
miteinander verkniipfen. Zunichst ist die Aufmerksamkeit und die
Sensibilisierung aller betroffenen Mitarbeiter mit geeigneter top-down
Kommunikation (Rundschreiben des Managements, Flyer, Mitarbei-
terzeitschrift, eMail, Informationsveranstaltungen, Werbebroschiiren)
herzustellen. Auf der anderen Seite sollten Feedbackkanile etabliert
werden, iiber die Fragen, Anregungen und Beschwerden auf unkom-
plizierten Weg an das Management gelangen (bottom-up Kommu-
nikation). Nicht zu vernachlissigen ist die Steuerung der informellen
Kommunikationsprozesse, indem zum Beispiel gezielt Gelegenheit
gegeben wird, Geriichte transparent zu machen oder Meinungsfiihrer
frith als WM-Multiplikatoren einbezogen werden.

Konnen — Kompetenzen entwickeln

Lernprozesse miissen gezielt angestoflen werden und als begleitende
Mafinahmen im Verinderungsprozess zum Einsatz kommen. Dabei
hat sich gezeigt, dass der Return of Investment bei Lernformen, die
unmittelbar im Prozess der Arbeit integriert sind, nachweislich héher
ist als bei traditionellen Formen der Weiterbildung [9]. Anderungs-
prozesse erfordern auf die einzelnen Zielgruppen abgestimmte Perso-
nalentwicklungsstrategien, da Kompetenzen der Mitarbeiter sowie de-
ren Bereitschaft etwas Neues zu lernen und dafiir alte Gewohnheiten
aufzugeben, individuell sehr unterschiedlich ausgeprigt sind. »On-
the-job« Mafinahmen kommen hierbei eine herausragende Bedeu-
tung zu, wenn sie Freirdume fir Experimentierhandeln schaffen und
Prozesse des Erfahrungslernens initialisieren (beispielsweise tiber inter-
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disziplinire Projektteams). Des Weiteren ist die konkrete Anwendung
von WM-Instrumenten durch geeignete Hilfsmittel zu unterstiitzen,
wie zum Beispiel Leitfiden, Online-Hilfen oder Computerbasierte
Trainings-Programme (CBTs).

Sollen — Fiihrungssysteme anpassen

Den direkten Vorgesetzten kommt eine Schliisselrolle bei Verinde-
rungsprozessen zu [10]. Die Fithrungskraft muss in der Lage sein,

die formalen Verinderungsvorgaben des Managements fiir das eigene
Team herunterzubrechen. Formelle Fithrungssysteme, wie Zielver-
einbarungen und Mitarbeiterbeurteilungen, sind anzupassen, indem
Wissensmanagement-Ziele integriert werden. So sollten in jedem rele-
vanten Mitarbeitergesprich mindestens die Fragen nach dem Umfang
des an Kollegen weitergebenen Wissens und des wiederverwendeten
Wissens von Kollegen erortert werden und in die gesamte Leistungs-
beurteilung einflielen. Soziale Anerkennung (zum Beispiel Hervor-
heben des Expertenstatus) sowie leistungsabhingige Karrierechancen
sind im Wissensmanagement zielfithrend einzusetzen. Das Verinde-
rungsmanagement hat hier die Aufgabe, Fiithrungskrifte auf ihre neue
Rolle als Coach der Mitarbeiter (»change agents«) vorzubereiten.

Wollen — Partizipation und Aufgabenorientierung umsetzen

Die Einbeziehung der von der Verinderung Betroffenen und die
Maoglichkeiten zur Kommunikation am eigenen Arbeitsplatz steigern
die wahrgenommene Selbstbestimmung und die Verantwortlichkeit
des Einzelnen. Zudem wird die Kooperationsbereitschaft im Team ge-
fordert, wodurch Vertrauen und die Arbeitszufriedenheit erhoht wird
[11]. Gerade beim Austausch impliziten Wissens ist die Bereitschaft
zur Wissensteilung und zur Anwendung fremden Wissens abhingig
von vertrauensvollen Beziechungen. Die Mitarbeiter sollten dazu ange-
regt werden, gemeinsam mit ihren Kollegen nach Losungen von Wis-
sensproblemen zu suchen, neue Abliufe und Methoden in der Praxis
auszuprobieren, diese zu reflektieren und kontinuierlich zu verbessern.
Ziel ist es, die WM-Aktivititen in die Arbeitsprozesse der Mitarbeiter
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zu integrieren. Um dabei intrinsische Motivation zu aktivieren, sind
bei der Gestaltung von Rahmenbedingungen und des Arbeitsprozesses
die Grundsitze der »Aufgabenorientierung« [12] zu verfolgen. Eine
Aufgabe sollte ganzheitlichen Charakter besitzen. Das bedeutet, Mit-
arbeiter erhalten die Moglichkeit, Ergebnisse der eigenen Titigkeit
auf Ubereinstimmung mit den gestellten Anforderungen zu priifen.
Die Handlungs- und Entscheidungsspielriume der Mitarbeiter (Au-
tonomie) sind so zu gestalten, dass die Bereitschaft, Verantwortung

zu libernehmen, geférdert wird. Hierbei ist auch die entsprechende
Riickmeldung iiber Erfolg oder Misserfolg der eigenen Leistungen zu
gewihrleisten. Dies geschieht entweder aus der Aufgabe selbst (direkte
Sichtbarkeit des Erfolgs) oder durch den Vorgesetzten oder Kollegen.
Die Méglichkeiten zur sozialen Interaktion sind fiir WM-Aktivititen
von besonderer Wichtigkeit. Die Anerkennung des Expertenstatus
und zeitliche Freiriume zum Expertenaustausch (Teilnahme an Kon-
ferenzen, Communities of Practice oder anderen abteilungs- und or-
ganisationsiibergreifenden Netzwerken) sind Beispiele fiir die Erweite-
rung der sozialen Interaktion.

Das IPK Modell zur Aktivierung nachhaltiger Motivation ist als
konzeptionelle Grundlage zu verstehen. Es gibt die Kriterien (Mo-
tivationsfaktoren) vor, die die Akzeptanz und die Motivation der
betroffenen Mitarbeiter beeinflussen und die durch entsprechende
Mafinahmen zu gestalten sind. Das eigentliche Vorgehen im Rahmen
des Verinderungsmanagements und die dafiir notwendigen, kommu-
nikativen Strukturen und Rollen sind in einem Einfithrungskonzept
zu beschreiben, das den jeweiligen Zielvorstellungen und Besonder-
heiten im Unternehmen Rechnung trigt.

Wichtig in dem hier relevanten Zusammenhang ist, dass Kommu-
nikation aus der Empfingerperspektive gedacht wird. Nicht nur die
von der WM-Projektleitung oder dem Change Manager initiierten
Kommunikationsmafinahmen kommen beim einzelnen Mitarbeiter
(hoffentlich) an, sondern der Mitarbeiter ist in seinem Arbeitsumfeld
vielen Kommunikationsquellen (Stimuli) ausgesetzt, die Einfluss auf
seine Einstellungsbildung in Bezug auf WM-relevante Themen haben
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konnen. Dies schliefSt beispielsweise auch den informellen Meinungs-
austausch mit dem Kollegen oder die (kommunikative) Auseinander-
setzung mit einem technischen WM-Tool ein. Beides wird mindestens
genauso grofSe Wirkung auf die Einstellung des Mitarbeiters haben
wie die »Motivations-Mail« des Geschiftsfiihrers oder des Projektlei-
ters. Die Frage ist, ob alle Stimuli zu einer positiven Einstellung des
Empfingers — und somit zur Akzeptanz der Verinderung — beitragen
und sich nicht gegenseitig widersprechen. Dieser komplexe Zusam-
menhang zwischen den verschiedenen Kommunikationsquellen und
dem Verhalten der Mitarbeiter kann mit Hilfe des folgenden Schau-
bilds vereinfacht dargestellt werden:

K ikati quell Mitarbeiter Reaktion
(Stimuli) (Organismus) (Response)
Projekt-Marketing,

Qualifizierungs-,

Unternehmens- | _Partizipations-

| kommunikation

Kennen

two- | maRnahmen Kénnen

step-

flow* Verhalten
| (-sanderung)

Verianderungsfahigkeit Akzeptanz

L ' Persénliche 4\/ orgesetzte,
Kommunikation

l{;l];ior:um:g!)lse- Veranderungsbereitschaft /| Motivation WA,GYIV:;?S;%:?:M
flihrer Aufgabenkontext
Sollen
Direkte / Wollen
Erfahrung mit Usability,
WM-Instrument Nutzen

Abb. 3:  Wirkung von Kommunikation auf Akzeptanz von Verinderungen

Im Rahmen der Einfithrung von Wissensmanagement sind nicht

nur professionell gestaltete Kommunikationsmafinahmen, wie Grof3-
veranstaltungen oder Informationsbroschiiren (Interne Unterneh-
menskommunikation), in das interne Kommunikationsmanagement
einzubeziehen, sondern auch diejenigen Kanile zu beriicksichtigen,
die vom Mitarbeiter zusitzlich genutzt werden, um sich eine Meinung
zur WM-Losung und zur anstehenden Verinderung zu bilden. Dabei
ist vor allem der so genannte »Zwei-Stufen-Fluss« (»two-step-flow of
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communication«) zu beachten. Aus Forschungsergebnissen der em-
pirischen Kommunikations- und Medienforschung ist bekannt, dass
dieser zweistufige Weg der Meinungsbildung die stirksten Wirkungen
entfaltet. Der two-step-flow Ansatz geht davon aus, dass Massenme-
dien zwar die Aufmerksamkeit auf ein bestimmtes Thema lenken
konnen (ragenda-setting«-Funktion), dass die subjektive Bewertung
des Themas jedoch stark von der persénlichen Kommunikation mit
vertrauten Kommunikationspartnern beziehungsweise mit bestimm-
ten »Meinungsfithrern« im direkten sozialen Umfeld beeinflusst wird.
Fiir den Verinderungsprozess im Unternehmen bedeutet das, dass
gerade die indirekte Kommunikation tiber Vorgesetzte und andere
Schliisselpersonen eine entscheidende Stellschraube zur Herstellung
von Akzeptanz darstellt. Die Einbeziehung des Managements auf al-
len relevanten Ebenen ist ein zentraler Erfolgsfaktor der nachhaltigen
WM-Implementierung. Entscheidend ist, dass zumindest keine dys-
funktionalen Kommunikationswirkungen entstehen, das heifit bei der
Planung von Kommunikationsmafinahmen sollte bedacht werden,
welche Kommunikationsprozesse dadurch auf der »zweiten Ebene«
angestoflen werden. Erfihrt der Mitarbeiter beispielsweise von seinem
Vorgesetzten, dass die strategischen WM-Ziele, die das Top Manage-
ment iiber verschiedene Kanile verkiindet hat, reine Wunschvorstel-
lungen oder die angepriesenen WM-Lésungen nicht praxisgerecht
gestaltet seien, hat die urspriingliche Kommunikationsmafinahme
unterm Strich mehr Schaden angerichtet als zur Zielerreichung beige-
tragen.

Auflerdem wird in vielen Kommunikationskonzepten die direk-
te Erfahrung mit dem Produke (hier: WM-Instrument) aufler acht
gelassen. Wenn das WM-Tool nicht das hilt, was vorher in aufwin-
digen Informationsmafinahmen versprochen wurde, ist eine positive
Einstellungsbildung — und damit die nachhaltige Verhaltensinderung
— nicht zu erreichen. Deswegen ist die Ausgestaltung von WM-Instru-
menten unter Gesichtspunkten der kommunikativen Wirkung vor
dem groflen Roll-Out méglichst intensiv zu testen und an den An-
wenderbediirfnissen auszurichten. Dies gilt auch fiir alle Hilfsmittel
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zur Anwendung der WM-Instrumente, wie Leitfiden, Handbiicher,
Info-Hotlines und dhnliches. Daran wird deutlich, dass es sich um
»Integriertes Kommunikationsmanagement« handeln muss, das die
kommunikative Wirkung aller relevanten Kanile optimal aufeinander
abstimmt.

Damit Akzeptanz- und Motivations-Barrieren gar nicht erst ge-
schaffen werden, sind die vier Motivationsfaktoren wihrend des ge-
samten Projektverlaufs im Auge zu behalten. Nicht erst in der eigent-
lichen Einfiihrungsphase sollte mit den Mitarbeitern kommuniziert
werden, sondern bei jedem Teilschritt sollte die Wirkung von WM-
Mafinahmen beim Mitarbeiter beriicksichtigt werden.

Vor allem dort, wo Kommunikation integraler Bestandteil der
WM-Maf3nahme ist, sollte sie gezielt gestaltet werden, um die best-
mdgliche Wirkung im Sinne der Akzeptanz und Motivation zu errei-
chen. Solche Mafinahmen im Rahmen eines typischen WM-Projekts
sind beispielsweise Mitarbeiter-Interviews und Fragebogenaktionen
in den Analyseschritten oder die Initiierung einer Community of
Practice innerhalb der Losungsentwicklung. Dabei ist zu bedenken,
dass die beteiligten Mitarbeiter automatisch zu Multiplikatoren wer-
den, wenn sie Kollegen von der Erfahrung mit den WM-Projektver-
antwortlichen berichten. Bevor dadurch kontraproduktive Geriichte
entstehen, weil versiumt wurde, die Interviewpartner oder Commu-
nity-Mitglieder tiber den Hintergrund des Projekts aufzukliren oder
die nichsten Schritte aufzuzeigen, sollte von Anfang an die begleiten-
de formelle und informelle Kommunikation mit in die Mafnahmen-
gestaltung einbezogen werden. Die Perspektive ist insofern zu erwei-
tern, dass das gezielte Kommunikationsmanagement nicht erst in der
letzten Projektphase relevant ist, sondern das gesamte WM-Projekt
als Implementierung einer organisatorischen Neuerung begriffen und
entsprechend kommunikativ begleitet werden muss.
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Losungsansatze und Fallbeispiele

Welche Implikationen sich aus dem Grundkonzept zur Kommunika-
tionsgestaltung fiir die Einfiihrung von Wissensmanagement konkret
ableiten lassen, wird nun an Hand der im ersten Teil beschriebenen
Problemursachen in den drei Hauptphasen eines WM-Projekts ge-
zeigt. Zum besseren Verstindnis der Losungsvorschlige wird pro
Phase ein kurzes Beispiel zur kommunikativen Gestaltung der WM-
Einfithrungsmafinahmen aus dem Forschungsprojekt »Wachstum mit
Wissen« beschrieben.

Reduzierung des Kommunikationsdefizits in der
WM-Strategiephase (Strategiedefizit)

Grundsitzlich ist der Zielfindungs- und Strategieentwicklungsprozess
zwischen verschiedenen Management-Ebenen und den Mitarbeitern
in Bezug auf den verbesserten Umgang mit Wissen zu gestalten, um
die Akzeptanz und die Motivation fiir Wissensmanagement zu si-
chern. Dabeti ist es nicht mit einer einmaligen Zieldefinition getan,
die in jedem Fall am Anfang stattfinden sollte und nicht erst am Pro-
jektende — also nach Monaten oder Jahren. Ziele und Losungsstrategi-
en verindern sich natiirlicherweise, weil sich a) die Umwelt- und Rah-
menbedingungen dndern (zum Beispiel neue Kundenanforderungen
oder neue technische Moglichkeiten zur Unterstiitzung des Wissens-
austauschs) und die Gesamtstrategie des Unternechmens entsprechend
angepasst werden muss und/oder weil b) die detaillierten internen
Zusammenhinge und Wissensfliisse sowie die »Stellschrauben« ihrer
Verbesserung erst im Laufe eines WM-Projekts sichtbar werden. In-
folge dessen konnen detaillierte Zieldefinitionen und Entscheidungen
fiir den richtigen Losungsweg erst nach einem gewissen Lernprozess
auf Management- und Mitarbeiterebene erfolgen und miissen immer
wieder angepasst und differenziert werden, wenn das Commitment
der Beteiligten gesichert werden soll. Viele Einzelentscheidungen kén-
nen zu Beginn des Projekts noch nicht abgesehen, geschweige denn
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getroffen werden. Tauchen sie im Laufe des Projekts auf, kann das
immer auch eine Anpassung bezichungsweise Detaillierung der WM-
Strategie zur Folge haben, was wiederum Auswirkungen auf nach-
folgende Mafinahmen haben kann und entsprechend kommuniziert
werden muss. Strategie ist demnach kein einmaliges Ereignis, sondern
ein kontinuierlicher Prozess, der kommunikativ gestaltet werden
muss. Dieser Strang eines Wissensmanagement-Projektes darf nicht
unterschitzt und die Perspektive muss entsprechend erweitert werden.
So sind in den verschiedenen Phasen eines WM-Projekts unterschied-
liche Aktivititen zur Zielfindung und Strategieentwicklung mit den
parallel laufenden Strategieprozessen auf den verschiedenen Manage-
mentebenen zu verkniipfen. Wichtig ist, dass dabei sowohl top-down
als auch bottom-up Kommunikationsprozesse gestaltet werden, um
die notwendige Partizipation zu gewihrleisten. Der Zusammenhang
zwischen Strategie und WM-Projekt ist in Abbildung 4 dargestellt.

Strategie-Prozess (Top Management)

Stra gie-F*rozesse (Mittleres M%age{‘nent) >

WM-Projekt

WM-Analyse >> WM-L6sung > WNM-Einflihrung

v

Abb. 4: Ansatz zur Reduzierung des Strategie-Defizits

Damit die WM-Strategie mit Sinn und Leben gefiillt wird, ist au-
Berdem eine Verkniipfung mit aktuellen Herausforderungen und
bestehenden Initiativen des Unternehmens wichtig. Mitarbeitern wird
der tiefere Sinn von Wissensmanagement so lange verborgen bleiben,
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bis sie es mit konkreten Nutzenbeispielen im Unternehmenskontext
verbinden kénnen. Ist beispielsweise eine Steigerung der Servicequa-
licit gegenwiirtig das Hauptaugenmerk der Geschiftsleitung, kénnten
Top Manager dies als Beispiel fiir einen verbesserten Wissenstransfer
zwischen Marketingabteilung und Kundendienst nutzen und dabei
die moglichen positiven Auswirkungen fiir die Geschiftsentwicklung
aufzeigen (zum Beispiel Serviceangebote sind besser am Kundenbe-
darf ausgerichtet).

Erstes Kommunikationsziel: Altes auftauen! (»Unfreeze«)

An dieser Stelle wird bereits erkennbar, dass Partizipation bei der
Einfiihrung von Wissensmanagement mehr bedeuten muss als eine
reine Meinungsumfrage oder (kérperliche) Anwesenheit in einem
Workshop. Vielmehr muss es das Ziel jeder Einfiihrungsmafinahme
sein, »Involvement« zu erzeugen. Involvement als psychologisches
Konstrukt [13] meint den Ich-Bezug und die Ich-Beteiligung im Sin-
ne von mental-emotionaler Auseinandersetzung mit dem Thema. Um
Verinderungsbereitschaft zu aktivieren, miissen die Mitarbeiter fiir die
Hintergriinde der WM-Initiative sensibilisiert werden (Kennen) und
ein individuelles Bediirfnis nach einem systematischeren Umgang mit
Wissen entwickeln konnen (Wollen). Alle Beteiligten — also auch die
Fithrungskrifte — miissen sich zunichst fragen, »Was hat das mit mir
zu tun’« und Anstof3e sowie Zeit erhalten, diese Frage zu beantwor-
ten. Im weiteren Projektverlauf, zum Beispiel bei der Entscheidung
zur Implementierung bestimmter WM-Instrumente, muss auflerdem
Gelegenheit gegeben werden, die Frage »Welche Konsequenzen hat
das fiir mein Handeln?« zu durchlaufen. Geschieht dies nicht, wird
das fehlende Involvement spitestens in der Einfithrungsphase dazu
fithren, dass die eigentlichen WM-Anwender dem System ablehnend
oder zumindest indifferent gegeniiberstehen. Die Notwendigkeit der
Verinderung wird nicht erkannt, entsprechende Einstellungs- und
Verhaltensinderungen bleiben aus. Um dem entgegenzuwirken, sind
die Hintergriinde der Wissensmanagement-Initiative von Anfang an
transparent zu machen. Defizite im Umgang mit Wissen sind ehrlich
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anzusprechen und es sollte eine offene Auseinandersetzung mit diesen
Defiziten im gesamten Unternehmen angeregt werden. Ziel ist es,
einen angemessenen »Leidensdruck« zu erzeugen, also eine gewisse
Unzufriedenheit mit der Ist-Situation. Dies ist die Voraussetzung auf
motivationaler Ebene fiir eine aktive Auseinandersetzung mit der
Thematik Wissensmanagement und den damit verbundenen Verin-
derungen im Unternehmen. Der Begriinder der Organisationsent-
wicklung, Kurt Lewin, nennt diese erste kommunikative Phase eines
Verinderungsprozesses »Unfreeze« und meint damit das Auftauen von
alten Denk- und Handlungsmustern in der Organisation.

Parallel dazu muss aufgezeigt werden, wohin die Reise gehen soll,
auch um Angste, die mit dem Leidensdruck verbunden sein kén-
nen, abzufangen. Vielmehr ist eine Art von Aufbruchstimmung zu
erzeugen, die die betroffenen Mitarbeiter zu Beteiligten im Verinde-
rungsprozess macht. Ein so genanntes »big picture« als Gesamtvision
des WM-Projekts ist dabei nicht zu unterschitzen und kann nicht
oft genug durch Vertreter der oberen Fiihrungsebene kommuniziert
und in greifbare Zusammenhinge gestellt werden. Dabei darf es nicht
bei reinen Lippenbekenntnissen bleiben, die Botschaften miissen in
Einklang mit den Handlungen der Geschiftsleitung insgesamt stehen.
Die oft zitierte Vorbildrolle ist entscheidend, da bei der Entwicklung
neuer Verhaltensweisen vor allem nach Modellen Ausschau gehalten
wird, an denen sich das eigene Verhalten orientieren kann (Lernen
durch Beobachtung und Nachahmung) [14]. So lange aber auf Top
Management Ebene die Haltung »ich kaufe ein WM-System ein«
vorherrscht oder auch nur der Anschein besteht, es konnte sich um
eine verdeckte Personalabbaumafinahme handeln, ist die Wahrschein-
lichkeit fiir einen nachhaltigen Beitrag von Wissensmanagement zum
Gesamterfolg des Unternehmens duflerst gering.

Die Schliisselrolle der direkten Vorgesetzten als Multiplikatoren
bei der Verinderung von Verhaltensweisen sei an dieser Stelle noch
einmal betont. Wenn sich Abteilungs- und Teamleiter nicht mit der
WM-Strategie identifizieren und keine Vorteile fiir ihr tigliches Ge-
schiift erkennen kénnen, ist fast jede weitere Kommunikationsmaf3-
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nahme zur Einfithrung von Wissensmanagement sinnlos. Wichtig ist
auch, dass frithestmoglich der Zusammenhang von Wissensmanage-
ment mit der aktuellen Unternehmensagenda hergestellt wird. Stehen
dort Themen wie »Servicequalitit verbessern« oder etwa »Aufbau
eines neuen Geschiftsfelds zur Sicherung der Marktposition« oben,
sollte gepriift werden, wie WM hierzu einen Beitrag leisten kann.
Auf keinen Fall kann es um den verbesserten Umgang mit Wissen
zum Selbstzweck gehen. Daraus wiirde hochstens die rein rationale
Auseinandersetzung mit dem abstrakten Thema Wissen folgen, der
emotionale Ich-Bezug aber ausbleiben. Erfolgskritisch ist, dass dieser
Prozess moglichst transparent abliuft, so dass alle Beteiligten den
Hintergrund (warum?), die Zielstellung (was?) und die Strategie zur
Losungsentwicklung (wie?) erkennen und verstehen kénnen.

Wie mit den verschiedenen Zielgruppen im Rahmen der WM-
Strategieentwicklung systematisch kommuniziert werden kann und
welche Mafinahmen und Methoden hilfreich sind, wird im folgenden
Abschnitt beschrieben.

MaBnahmenvorschlage
WM-Ziele diirfen weder zu abstrakt noch zu technisch formuliert
sein, um spiter handlungsleitend zu fungieren, wie an dem oben
beschriebenen Beispiel des Strategie-Defizits bereits deutlich wurde.
Vielmehr ist eine Zielhierarchie aufzubauen, die aus iibergeordneten,
unternechmerischen Zielen strategische Wissensziele ableitet, die wie-
derum auf bereichs- oder sogar teamspezifische Wissensziele herunter-
gebrochen und dort mit operativen Zielen verkniipft werden kénnen.
Deshalb ist es wichtig, diese quantifizierbar zu machen und mit
entsprechenden Indikatoren und Kennzahlen zu unterlegen. Dies
gilt besonders auf den unteren Ebenen der Zielhierarchie, also ziel-
gruppenspezifischen Teilzielen, an denen spiter der Erfolg einzelner
WM-Mafinahmen gemessen werden kann. Auch fiir die Konkretisie-
rung des Zielverhaltens und damit fiir die Ausgestaltung bestimmter
Einfiihrungsmafinahmen sind klare, quantifizierbare Ziele von Vorteil
und beugen Missverstindnissen vor.
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Ein WM-Projeke startet im Normalfall mit der Definition erster
grober Ziele durch das Management. Hierfiir bietet sich an, einen
moderierten Ziele-Workshop mit den wichtigsten Vertretern des Top
Managements durchzufiihren, sie fiir den verbesserten Umgang mit
Wissen zu sensibilisieren und mégliche unternehmensspezifische
WM-Ziele zu diskutieren. Ergebnis sollte eine Zielhierarchie sein,
die erste Zusammenhinge zwischen verbessertem Wissensaustausch
und konkreten Unternechmenszielen darstellt. Mit dieser Vorgabe
kann eine erste Befragung ausgewihlter Mitarbeiter und Fithrungs-
krifte (schriftlich und/oder Interviews) stattfinden, in der Daten zur
weiteren Detaillierung der Ziele und Hinweise zur angemessenen
Losungsstrategie erhoben werden. Die Befragungsergebnisse werden
wiederum dem Management vorgestellt, diskutiert und flieffen in
die weitere Planung ein. Als Zwischenergebnis auf der Strategieebene
sollten am Ende der WM-Analysephase die wesentlichen Verbesse-
rungspotenziale aufgedeckt und in unternehmensspezifische Oberziele
tiberfithrt und priorisiert sein. Sie sind der Ausgangspunkt fiir die
Konkretisierung einzelner WM-Ziele und die Definition erster WM-
Mafinahmen.

Spitestens in der Einfithrungsphase miissen die WM-Ziele auf
operative, quantifizierbare Teilziele heruntergebrochen werden. In
kleinen Schritten miissen Teilerfolge sichtbar werden, die immer
wieder im Zusammenhang mit der Gesamtstrategie und den iiberge-
ordneten Zielen kommuniziert werden sollten, um die Akzeptanz auf-
recht zu erhalten. Hier kann es helfen, mit Balanced Scorecard Mo-
dellen oder dhnlichen Kennzahlensystemen zu arbeiten. Eindeutige
Indikatoren zur Zielerreichung miissen auch auf der Fithrungsebene
definiert werden. Auch hier ist das Ausbalancieren verschiedener Inte-
ressen erfolgskritisch. So lange andere, bestehende Zielvorgaben, wie
die Profitabilitit einer einzelnen Abteilung (Profit Center Prinzip) den
WM-Zielen, zum Beispiel dem abteilungsiibergreifenden Wissens-
austausch, entgegenstehen, wird eine nachhaltige Verbesserung des
Umgangs mit Wissen nicht eintreten. Gegebenenfalls sind Fithrungs-
strukturen neu zu definieren bezichungsweise sind erfolgsabhingige
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Anteile von Managergehiltern anzupassen (Sollen). So kénnen zum
Beispiel Zielvereinbarungen durch wissensbezogene Ziele auf abtei-
lungsiibergreifender Ebene erginzt werden; jeder Abteilungsleiter ist
dann ein Stiick weit dafiir verantwortlich, den Wissensaustausch mit
anderen Abteilungen voranzutreiben.

Als ein Instrument, das den gesamten WM-Strategieprozess durch-
gingig unterstiitzt, eignet sich die Wissensbilanz. Wissensbilanzierung
bedeutet in diesem Zusammenhang, dass die einzelnen Faktoren des
Umgangs mit Wissen strukeuriert erfasst werden und ihr Einfluss
auf Geschiftsziele transparent gemacht und bewertet wird. Durch
eine regelmiflige (jahrliche) Erhebung der relevanten Daten kénnen
Verinderungen beziiglich des »Intellektuellen Kapitals« gemessen
werden. So dient die Wissensbilanz der kontinuierlichen strategischen
Steuerung von WM-Mafinahmen und der Entscheidungsfindung
beziiglich der erfolgversprechenden »Stellschrauben« zur Verbesserung
des Wissensmanagements im Unternehmen. In mittelstindischen,
deutschen Pilotunternehmen bereits getestet, berichten die Wissens-
bilanz-Pioniere unter anderem von »ganz neuen Perspektiven« auf
ihr Unternehmen [15]. Der Lernprozess auf Managementebene wird
durch die Wissensbilanz optimal unterstiitzt. WM-Strategie- und Or-
ganisationsentwicklung wird greifbar und kann in eine Uberarbeitung
und Detaillierung der Gesamtstrategie miinden. Sind die Wissensres-
sourcen und erfolgskritischen Kompetenzen in der Organisation erst
einmal transparent und messbar, kann das durchaus das Top Manage-
ment dazu anregen, die mittel- und langfristige Geschiftsentwicklung
besser an dem vorhandenen »Intellektuellen Kapital« auszurichten.

Handlungsempfehlungen

Aus dem Losungsansatz und den Mafinahmenvorschligen zur Re-
duzierung des Strategiedefizits lassen sich zusammenfassend die
folgenden Handlungsempfehlungen ableiten. Sie richten sich an die
Geschiftsleitung, WM-Projektverantwortliche beziehungsweise an
zustindige Change Manager, die die Einfithrung von Wissensmanage-
ment kommunikativ begleiten:
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= Formulieren Sie WM-Ziele méglichst konkret und verkniipfen Sie
sie mit aktuellen Unternehmenszielen!

= Initiieren und begleiten Sie den Lernprozess der Mitarbeiter und
Fithrungskrifte, sich mit den WM-Zielen und den Konsequenzen
fiir das eigene Handeln auseinanderzusetzen!

= Schaffen Sie hierfiir Unzufriedenheit mit der Ist-Situation und
sprechen Defizite im bisherigen Umgang mit Wissen offen an!

= Binden Sie alle Management-Ebenen in den Verinderungsprozess
ein und balancieren Sie Interessen aus, um das Commitment aller
Beteiligten zu sichern!

= Brechen Sie im weiteren Projektverlauf die strategischen WM-Zie-
le auf quantifizierbare Teilziele herunter, um den Erfolg einzelner
WM-Einfiihrungsmafinahmen sichtbar zu machen!

Fallbeispiel nWachstum mit Wissen«: Strategieentwicklung

Im Rahmen des BMBF-geforderten Forschungsprojekt »Wachstum
mit Wissen« war es Aufgabe des Projektteams, ein geschiftsprozes-
sorientiertes WM-System fiir eine Beratungs- und Forschungsor-
ganisation zu entwickeln und dies in einem Pilotbereich mit circa

60 Mitarbeitern einzufiihren. Als ersten Schritt fiihrte die interne
Projektleitung einen Ziele-Workshop mit dem gesamten Bereichsma-
nagement, bestehend aus einem Bereichsleiter und fiinf Abteilungs-
leitern, durch. Hier wurde das Thema Wissensmanagement zunichst
allgemein diskutiert, um darauthin den groben Rahmen fiir das zu
initiierende WM-Projekt abzustecken. Es wurde vereinbart, dass
Wissensmanagement den Pilotbereich in dessen Kernprozess »For-
schungsprojekt akquirieren und durchfiihren« unterstiitzen sollte und
dass das WM-System ein IT-Tool beinhalten sollte, mit dessen Hilfe
erfolgskritisches Wissen in diesem Prozess transparent gemacht wer-
den kann. Mit diesen Vorgaben wurde ein so genanntes WM-Audit
durchgefiihrt, das aus einer schriftlichen Kurzbefragung und qualitati-
ven Interviews mit ausgewihlten Mitarbeitern aller Hierarchieebenen
bestand. Hier wurde vor allem nach den erfolgskritischen Wissens-
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inhalten im Projektgeschift und der bisherigen Art der Speicherung
und Verteilung dieses Wissens gefragt, um eine Stirken- und Schwi-
cheanalyse vornehmen zu kénnen. Diese Ergebnisse prisentierte die
Projektleitung wiederum dem Managementgremium in einer der re-
gelmifigen Sitzungen. Als eines der grofiten Defizite stellte sich dabei
der abteilungsiibergreifende Wissensaustausch heraus. Die Mehrheit
der befragten Mitarbeiter wusste nichts von den Projektinhalten, die
in den Nachbarabteilungen bearbeitet wurden, obwohl alle fiinf Ab-
teilungen an verwandten Themen arbeiteten. Gleichzeitig war zu die-
sem Zeitpunkt der Auftragseingang des Pilotbereichs zuriickgegangen
und die Marktlage stellte sich fiir Neuakquisitionen im Rahmen eines
allgemeinen Konjunkturabschwungs duflerst schwierig dar. Deshalb
wurde zunichst der Schwerpunkt auf den Teilprozess »Akquisition«
gelegt, um hieran WM-Ziele mit aktuellen Unternehmenszielen zu
verkniipfen. Das Ziel der Kernprozessunterstiitzung wurde in diesem
Schritt auf das verbesserte Cross-Selling zwischen den Abteilungen
heruntergebrochen und das Ziel der erhéhten Transparenz iiber er-
folgskritisches Wissen konnte durch die bereichsweite Bereitstellung
von aktuellen und einheitlichen Marketingmaterialien konkretisiert
werden. So konnte nicht nur das Defizit des abteilungsiibergreifenden
Wissensaustauschs thematisiert und praktisch angegangen werden,
sondern auch das nétige Involvement erzeugt werden. Fiir die Fiih-
rungskrifte ging es nicht mehr um abstrakte Wissensziele, sondern
um die konkrete Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen den Ab-
teilungen mit dem Ziel der gemeinsamen Auftragsakquisition. Diese
Ziele konnten sie nun auch ihren Mitarbeitern plausibel darstellen.
Auflerdem wurden diese Zusammenhinge auch in vielen weiteren
Kommunikationsmafinahmen als »big picture« benutzt, um den Sinn
von Wissensmanagement im Unternehmenskontext immer wieder
klar zu machen.

In einer zweiten Phase riickte nun auch der Teilprozess »Projekt-
durchfithrung« mehr ins Zentrum der Bemiihungen. Hierbei sollten
Projektergebnisse aller Abteilungen strukturiert zur Verfigung gestellt
werden, um Synergien in der Projektbearbeitung zu erméglichen.
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Im Rahmen der Einfithrung des neuen I'T-Systems Wissensnavigator
wurde eine schnelle initiale Fiillung des Tools mit nutzbringenden
Inhalten angestrebt, um die Akzeptanz fiir das System von vornherein
zu gewihrleisten. Nachdem das Projektteam selbst einen Grundstock
gelegt hatte, indem vorhandene Basisdaten aus anderen Systemen
tibernommen wurden, war es notwendig, dass die Projektleiter des Pi-
lotbereichs weitere Eingaben zu den Projektinhalten vergangener und
laufender Projekte machten. Damit diese Aufgabe zu bewiltigen war
und die Projektleiter zeitlich nicht tiberfordert wurden, wurde dieses
Ziel auf mehrere Teilziele heruntergebrochen und mit Kennzahlen
hinterlegt, die die Datenqualitit stufenweise herstellen sollten. Struk-
turierte Auswertungen zur aktuellen Datenqualitit in den einzelnen
Stufen konnten so mit Hilfe eines Controlling-Moduls direkt aus dem
»Wissensnavigator« erstellt werden und wurden den Abteilungsleitern
einmal pro Woche ausgehiindigt. Damit hatten die Fiithrungskrifte
eine Grundlage, konkrete Arbeitsanweisungen auszusprechen, welche
Eingaben bis zu welchem Zeitpunkt zu erledigen waren. Dabei wur-
den die Kennzahlen der Datenqualitit so definiert, dass auf jeder Stu-
fe ein Zusammenhang mit einem WM-Ziel zu erkennen war. In der
ersten Stufe mussten lediglich einige wenige Basisdaten pro Projekt
erginzt werden, um das erste Ziel der allgemeinen Transparenz zu er-
reichen. Schon an diesem Punkt brachte das Tool nun ersten Nutzen,
indem iiber vielfiltige Suchméglichkeiten das »wer-macht-was? in der
anderen Abteilung« beantwortet werden konnte. In der zweiten Stufe
war vor allem eine Kurzbeschreibung des jeweiligen Projekts im Wis-
sensnavigator anzufertigen, die sich zur externen Darstellung eignet.
Dies stand in direktem Zusammenhang mit der Erreichung eines wei-
teren Teilziels, nimlich der Bereitstellung von Referenzbeispielen zur
Akquisitionsunterstiitzung, zum Beispiel bei der Angebotserstellung.
Durch die Eingaben der Projektleiter in der zweiten Stufe konnte
nun jeder »Akquisiteur« im Bereich individuell zusammengestellte
Projektreferenzlisten auf Knopfdruck erzeugen und in Angebote und
Werbematerialien einbinden. Dieser Vorteil fiir die eigene Akquisi-
tionstitigkeit lief§ die Projektleiter nicht lange z6gern, auch die An-

29



Mitarbeiterorientierte Einfiihrung von Wissensmanagement

forderungen des zweiten Datenqualitits-Ziels zu erfiillen. Der dritte
und letzte Schritt der initialen Fiillung verfolgte das Verfigbarmachen
von Projektergebnissen. Mit dem Titel »Wiederverwendung von
Projektwissen« versehen, sah die dritte Datenqualitits-Kennzahl vor,
bestimmte Dokumente mit den Projektdatenblittern im Wissensna-
vigator zu verkniipfen. So sollten auch die Synergien in der Projektbe-
arbeitung erreicht werden, indem zum Beispiel gezielt auf vorhandene
Prisentationen bei einem bestimmten Kunden zuriickgegriffen und
dadurch Doppelarbeit vermieden werden konnte. Besonderes kom-
munikatives Augenmerk wurde darauf gelegt, dass einzelne Einfiih-
rungsmafinahmen (Eingabe der Projektbeschreibung) immer in den
Zusammenhang mit sinnvollen WM-Zielen (Bereitstellung von Mar-
ketingmaterial) und Geschiftszielen (Verbesserung der Projektakqui-
sition) gestellt wurden, damit der Nutzen von Wissensmanagement
insgesamt erkennbar blieb.

Reduzierung des Kommunikationsdefizits in der WM-Analyse- und
Losungsphase (Koordinationsdefizit)

Realistische Erwartungen dariiber, was Wissensmanagement im Un-
ternehmenskontext leisten kann und welche Verinderungen dafiir
notwendig sind, entwickeln sich nicht von alleine. Hierfiir ist ein
Dialog wihrend des gesamten WM-Projekts notwendig, der zwischen
den einzelnen Zielgruppen moderiert werden muss. Und dies nicht
nur auf strategischer Ebene (siche Strategie-Defizit), sondern auch in
praktischer und technischer Hinsicht.

In der Analyse- und Losungsphase sollten Pilotbereiche im Un-
ternehmen und erste WM-MafSnahmen vor allem danach ausgesucht
werden, wo die wirksame Darstellung von Erfolgen — also die positive
Auswirkung auf ein Geschiftsziel — méglichst einfach zu erreichen
und schnell zu erwarten ist. Dazu kann es sinnvoll sein, nicht gleich
mit der groflen Losung, zum Beispiel einem aufwindigen I'T-System,
anzufangen, sondern mit kleinen abgrenzbaren Lésungen und WM-
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Instrumenten zunichst einen Eindruck davon zu geben, wie sich der
verbesserte Umgang mit Wissen gestalten und auswirken kann. Durch
erste erfahrbare Verinderungen wird der Lernprozess gefordert und
Unsicherheiten, Angst vor neuen Anforderungen und andere Wider-
stinde abgebaut (Kénnen). Bei der Losungsentwicklung sollten au-
Berdem immer wieder Implikationen fiir die WM-Strategie im Auge
behalten werden. Wichtige Entscheidungen zur Ausgestaltung des
WM-Systems sind mit dem Management abzustimmen, wobei die
Folgen der Entscheidungen transparent gemacht werden miissen.

Zweites Kommunikationsziel:

Verbesserungsmoglichkeiten ausloten! (»Move«)

Erfolgskritisch in dieser Phase ist, immer wieder auf den Zusam-
menhang von verschiedenen Losungsmoglichkeiten mit den gesetz-
ten Zielen hinzuweisen und dabei zwischen idealer und machbarer
Losung zu vermitteln. Welche Auswirkungen hat es beispielsweise

auf das weitere Vorgehen, wenn bisher genutzte Datenbanken nicht
in das WM-System integriert werden, sei es aus Kostengriinden

oder aufgrund von Vorbehalten gegeniiber einer zu weitgehenden
Offnung der Informationssysteme. Das Management muss sich der
Konsequenzen einer solchen Entscheidung bewusst sein. Aufgabe des
Projektleiters beziehungsweise des Change Managers ist es, diese Kon-
sequenzen aufzuzeigen, Alternativen anzubieten und im Konsens zu
einer tragfihigen Losung zu kommen. Dabei miissen alle beteiligten
Management-Ebenen an einen Tisch geholt werden, um das nétige
Commitment zu erreichen. Es hat sich gezeigt, dass es nicht ausreicht,
wenn ein — zwar offiziell weisungsberechtigter — Top Manager Vorga-
ben zum WM-Losungskonzept macht, der zustindige Bereichs- oder
Abteilungsleiter aber nicht bereit ist, die Strukturen und Arbeitsabliu-
fe in seinem »Hoheitsgebiet« entsprechend anzupassen.

Dies bedeutet zum einen, WM-MafSnahmen unter kommuni-
kativen Gesichtspunkten durch geschicktes »Projekt-Marketing« so
aufeinander abzustimmen und zu synchronisieren, dass alle fiir den
Verinderungsprozess notwendigen Teilschritte und deren Ergebnisse
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auch bei den betroffenen Zielgruppen »ankommenc, das heiflt wahr-
genommen und verstanden werden (Kennen). Zum anderen gilt es,
die Akzeptanz durch Maglichkeiten der Mitwirkung, Mitgestaltung
bei der Losungsentwicklung oder zumindest durch Feedbackschleifen
zu sichern, in denen Fiihrungskrifte und Mitarbeiter das bisher Er-
reichte beurteilen kénnen und ihre Meinungen und Wiinsche duflern
konnen (Wollen/Partizipation). Dieser Zusammenhang kann als
Kreislauf zwischen problemgerechter Losung (das »technisch perfek-
te« WM-System) und kontextgerechter Lésung (das im Rahmen der
bestehenden Strukturen akzeptierte WM-System) dargestellt werden.
Dieser Kreislauf ist wihrend der Analyse- und Lsungsphase des
WM-Projekts auf verschiedenen Detaillierungsstufen kommunikativ
zu gestalten.

Durchsetzung
Anpassung des
Kontexts an das
Konzept

~Projekt-
Marketing*

Konzept Kontext
Problemgerechte Kontextgerechte
Lésung Lésung

Angleichung
Anpassung des
Konzepts an den
Kontext

+Mitwirkung*

Abb. 5:  Abstimmung zwischen idealem und akzeptiertem Konzept [16]

Die Phase der Findung der optimalen Lésung nennt Kurt Lewin
»Move« und meint damit das Aufeinander-zu-bewegen von Positio-
nen und das Aushandeln der besten Losungsstrategien im unterneh-
mensinternen Dialog. Die dafiir nétigen Konsensprozesse sind auf
verschiedenen Ebenen zu gestalten.
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MaBnahmenvorschlage

Unter dem Konzept »Programm-Management« [17] versteht man

das Verzahnen von Einzelmafinahmen oder Projekten, um sie auf ein
oder mehrere Geschiftsziele hin auszurichten. Datfiir ist eine Klammer
um alle Mafinahmen zu setzen, die die Erwartungen an die Einzel-
mafinahmen vermittelt. Genau dieses bereits erwihnte »big picture«
gilt es, auch im Verlaufe eines WM-Projekts immer wieder zu setzen,
das heiflt jede Mafinahme — sei es ein Interview zur Problemanalyse
oder ein Workshop zur Definition der IT-Anforderungen — muss in
den Gesamtzusammenhang des Projekts gestellt werden und dadurch
mit den Geschiftszielen und der korrespondierenden WM-Strategie
verkniipft werden. Das klassische Projektmanagement greift zu kurz,
da hier im Optimalfall zwar der Projektfortschritt und die Kosten
tiberwacht werden, also die effiziente Aufgabenerledigung der Projekt-
teammitglieder gesteuert wird, aber nicht die Wirkung der Projektin-
halte und die Bedeutung der Arbeitsergebnisse auflerhalb des Projekt-
teams thematisiert wird.

Mafinahmen im Rahmen der WM-Analyse- und Lésungsphase
sind so zu koordinieren und durch mehrkanaliges Projekt-Marketing
so zu begleiten, dass sie als sinnvoller Beitrag zur Gesamtstrategie
erkennbar sind. Dazu miissen sie nicht nur zeitlich abgestimmt wer-
den, um entweder logisch aufeinander aufzubauen (zum Beispiel Pla-
nungs-Workshop, Vorschlagserarbeitung in Expertengruppen, Kon-
zepterstellung, Abstimmung mit dem Management, Entscheidung,
Umsetzung) oder zu einem gemeinsamen Meilenstein (zum Beispiel
Beginn des »Roll-Out«) fertig zu sein, sondern sollten auch unter ei-
ner verstindlichen Uberschrift zusammengefasst und kommuniziert
werden. So haben die spiteren WM-Anwender die Chance, die vielen
einzelnen Aktivititen des Projekts, die verstreut iiber einen lingeren
Zeitraum laufen, nachzuvollziehen. Wenn beispielsweise bei den Mit-
arbeitern ankommt, dass heute wieder ein Workshop stattfindet, dann
irgendein Konzept erstellt wird und dies dann lang und breit mit dem
Management diskutiert wird, konnte schnell die Frage autkommen,
welchen Sinn denn das WM-Projekt und die dort verursachten Perso-
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nalkosten haben. Wird der Mitarbeiter aber — zum Beispiel durch eine
Projektinfo-Mail oder miindlich iiber den Vorgesetzten oder WM-
Multiplikatoren — informiert, dass das Projektteam sich in den nichs-
ten Wochen um das Thema »Zusammenfiihrung von Kundendatenc
kiimmert und in einem zweiten Satz auch noch erfihrt, dass das die
Voraussetzung fiir den abteilungsiibergreifenden Austausch von Mar-
ketingwissen darstellt, wird er nicht mehr viel dagegen haben.

Dies kénnte zum Beispiel auch in Teilprojekten mit sprechenden
Titeln zum Ausdruck kommen: Ein WM-Projekt wiirde dann nicht
mehr aus den iiblichen Teilprojekten »IT-Entwicklunge, »Prozessop-
timierung« oder »Change Management« bestehen, sondern sich viel-
leicht in »Marketingunterstiitzunge, »Fachliteratur-Management« und
»Wiederverwertung von Projektergebnissen« untergliedern. Solche
Teilprojekte sind mit entsprechenden Teams zu besetzen, die még-
lichst durchmischt sein sollten und neben (externen) WM-Spezialis-
ten immer auch (interne) Fachkollegen beinhalten sollten, die Kom-
petenzen im jeweils relevanten Themenbereich beisteuern kénnen.

In jedem Fall ist diese thematische, ergebnisorientierte Perspektive
besser geeignet, um Mafinahmenbiindel fiir die Mitarbeiter nachvoll-
ziehbar zu kommunizieren und in den Gesamtzusammenhang der
Unternehmensziele und der WM-Strategie zu stellen. Dies hat den
Nebeneffekt, dass sich (Teil-) Projektleiter mehr mit den inhaltlich-
funktionalen Zielen identifizieren und auseinandersetzen wiirden und
die Projektsteuerung nicht nur in fachlich-technischer Hinsicht opti-
mieren. Vor allem aber kénnen sich Mitarbeiter, die nicht Mitglied im
eigentlichen Projektteam sind und nicht die entsprechenden Detail-
kenntnisse haben, eher etwas unter Mafinahmen vorstellen, die schon
im Titel etwas mit ihren eigenen Aufgaben oder Problemen zu tun ha-
ben. Geschicktes »Projekt-Marketing« beinhaltet dabei auch, erste Re-
sultate bei der Entwicklung des WM-Systems als so genannte »quick
wins« moglichst friih bereitzustellen und méoglichst wirkungsvoll
darzustellen. »Quick wins« bezeichnen einfache Problemlésungen, die
einen schnellen und klaren Nutzen fiir die Anwender bringen.
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Der Wurm steckt aber gerade bei komplexeren Lésungen meist
im Detail — dies gilt auch fiir Wissensmanagement-Projekte. Keine
noch so akribische Anforderungsaufnahme in der Analysephase kann
alle Fragen beantworten, die im Laufe der Lésungsentwicklung und
detaillierten Ausgestaltung der WM-Instrumente aufkommen werden.
Daher sollten die betroffenen Mitarbeiter immer wieder aktiv in das
Projekt beziehungsweise in einzelne Teilprojekte oder Mafinahmen
einbezogen werden, um die WM-Lésungen méglichst nah am tat-
sichlichen Bedarf der kiinftigen Anwender auszurichten und um so
gleichzeitig Akzeptanz und Motivation durch Involvement zu sichern.
Das ist meist nicht mit einer einmaligen Befragung am Projektan-
fang getan, in der es meistens nur um die grobe Zielfindung und das
Aufdecken allgemeiner Verbesserungspotenziale gehen kann. Um zur
optimalen Losungsstrategie und zur nutzerorientierten Ausgestaltung
einzelner WM-Instrumente zu gelangen, ist mehr Input von den
betroffenen Mitarbeitern nétig. So sollten zukiinftige IT-Anwender
frithzeitig in die Analyse der funktionalen Anforderungen einbezogen
werden. Genauso sollten »Key User« identifiziert werden, die erste
Prototypen eines I'T-Systems aus Anwendersicht testen und Vorschli-
ge fiir die Verbesserung der Usability machen, bevor die Software fiir
alle Nutzer frei geschaltet wird. Ob in Arbeitsgruppen zu Teilthemen
organisiert, durch ein Discussion Board im Intranet unterstiitzt oder
per Ideenwettbewerb zu Losungsvorschligen aufgerufen, sollte bei je-
der Mafinahme gepriift werden, inwiefern Mitarbeiter sinnvoll in die
Losungsentwicklung eingebunden werden konnen.

Beispielsweise kann eine Feedbackschleife vor der eigentlichen
IT-Programmierung eingerichtet werden, in der ein Lasten- oder
Pflichtenheft tiber Vorgesetzte oder andere Multiplikatoren in die
betroffenen Teams gespielt wird, die es intern diskutieren und An-
derungen und Verbesserungsvorschlige fiir das zu programmierende
IT-System zuriickmelden kénnen. So haben die Nutzer die Chance,
Einfluss auf die Losungsgestaltung zu nehmen und Mitverantwortung
zu tragen, wenn am Ende dieser Feedbackschleife der formelle Auftrag
zur Programmierung gegeben wird. Dabei hat sich gezeigt, dass ein
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rein technisch formuliertes Pflichtenheft kiinftige Nutzer nicht unbe-
dingt dazu anregt, sich intensiv genug mit der spiteren Anwendung
auseinanderzusetzen. Die grafische Darstellung von Bildschirmmas-
ken (GUIs) ist wesentlich besser geeignet, im Detail iiber die Ausge-
staltung der Software-Losung zu diskutieren und relevante Vorschlige
zu machen. Auch Use Cases, die sich am Geschiftsprozess und dem
tatsichlichen Arbeitsablauf der Nutzer orientieren, konnen sehr hilf-
reich sein, um den Bedarf der Anwender im Detail zu verstehen und
mdgliche Hilfsmittel zur Unterstiitzung der Aufgaben zu entwickeln.
Partizipation kann in diesem Zusammenhang aber auch bedeuten,
dass parallel zum Softwareentwicklungsprozess eine Arbeitsgruppe
aus erfahrenen Mitarbeitern gebildet wird, die die Strukturierung
der spiteren Inhalte des IT-Tools erarbeitet oder bedarfsgerechte
Suchalgorithmen definiert und mit den Fach-Kollegen abstimmt.
Natiirlich muss dieser Prozess moderiert werden, da in den seltensten
Fillen Spezialisten fiir Softwaredesign in einer solchen Arbeitsgruppe
sein werden, sondern gerade die »operative Basis« gefragt ist. Diese
Schnittstelle zwischen den mentalen Modellen der spiteren Nutzer
und den Kriterien der IT-Entwickler herzustellen, ist eine herausfor-
dernde kommunikative Aufgabe, was einer der Griinde dafiir sein
kann, dass diese MafSnahmen bisher eher vernachlissigt wurden. In-
terne oder externe Change Manager oder andere Spezialisten, die ge-
niigend emotionalen Abstand haben, sich aber trotzdem in die Denk-
weisen und Bediirfnisse der Zielgruppen hineinversetzen kénnen, sind
mit solchen Aufgaben zu betrauen und als Partner oder Sprachrohr
des technischen Teams zu installieren. Dadurch wiirde bei den be-
teiligten Mitarbeitern eine detaillierte Auseinandersetzung mit den
WM-Funktionen und Inhalten, die spiter ihre wissensbezogenen Auf-
gaben im Tagesgeschift unterstiitzen sollen, angeregt. Diese Art von
Involvement ist nicht zu unterschitzen, da so die Akzeptanz friihzeitig
hergestellt beziehungsweise ermoglicht wird. Dabei ist zum Beispiel
schon die Rekrutierung einer solchen Arbeitsgruppe ein sensibler Pro-
zess. So lange die Mitwirkung daran eine Strafe oder zumindest eine
unliebsame Zusatzarbeit darstellt, ist iiber die eigentliche Erledigung
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der Aufgabe in der Arbeitsgruppe nicht viel zu erwarten, sondern
kann eher negative Auswirkungen haben, wenn der Mitarbeiter seinen
Kollegen informell iiber schlechte Erfahrungen mit dem WM-Projekt
berichtet. Vielmehr muss die Teilnahme an einer solchen Arbeitsgrup-
pe als Auszeichnung beziehungsweise Anerkennung fiir bestimmte
Qualititen der Person wahrgenommen werden kénnen und zum Bei-
spiel mit einer offiziellen Freistellung von einem bestimmten Anteil
der Arbeitszeit gefordert werden. Hierzu ist sowohl der Sinn und die
grofle Bedeutung der Mafinahme im gesamten WM-Kontext darzule-
gen aber auch die Kriterien, nach denen die »Experten der Basis« aus-
gewihlt werden. Fiihlt sich der einzelne Mitarbeiter bestitigt und in
seinen individuellen Kompetenzen wertgeschitzt, besteht die Chance,
schon im Vorfeld wichtige Multiplikatoren zu gewinnen, die weit
tiber die temporire Arbeitsgruppe hinaus den Einfithrungsprozess
von Wissensmanagement erleichtern beziehungsweise den Weg dafiir
bereiten.

Dem Ansatz der soziotechnischen Organisationsentwicklung
folgend, kann zusammenfassend festgehalten werden, dass Verinde-
rungen im Unternehmen parallel auf mehreren Ebenen gesteuert und
miteinander verzahnt werden miissen. Egal, welche Art von WM-In-
strument letztendlich entwickelt und zur Verfiigung gestellt werden
soll, zum Beispiel neues Software-Tool (Ebene IT), optimierte Verfah-
rensanweisungen (Ebene Prozess) oder verbesserte Kommunikations-
kompetenz (Ebene Mensch) — fast immer bietet sich an, ein Instru-
ment auf einer Ebene mit MafSnahmen auf den anderen Ebenen zu
verbinden. So hat die Implementierung eines neuen Software-Tools in
den meisten Fillen auch eine Verinderung der Prozesse — und damit
der Verhaltensweisen der Mitarbeiter — zur Folge, was unbedingt in
das Konzept des jeweiligen WM-Instruments aufgenommen und als
Maf3nahme gestaltet werden sollte. Da es bei WM-Losungen selten
um einfache Verinderungen geht, sondern meist die Reflexion der ei-
genen Wissensbeschaffung, -anwendung und -verteilung erforderlich
ist, ist dieser Lernprozess am besten schon im Rahmen des Losungs-
designs anzustoflen und zu begleiten. Dabei kann es im Sinne des
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Programm-Managements sinnvoll sein, einzelne MafSnahmenbiindel
oder Teilprojekte zu definieren, die ein bestimmtes, am Aufgabenkon-
text der WM-Anwender orientiertes Ziel fokussieren, um das Projekt-
Marketing zu optimieren. Die iiblichen Projektphasen wiirden dann
erst auf einer zweiten Detaillierungsstufe relevant werden, indem die
notwendigen Analyse-, Losungs- und Einfiihrungsschritte innerhalb
der einzelnen fachlich-inhaltlichen Teilprojekte geplant und kom-
plett in die Hinde des jeweiligen Teams und Teilprojektleiters gelegt
werden sollten. Die Grobstruktur des WM-Projekts in einem solchen
Verstindnis ist in Abbildung 6 dargestellt.

WM-Projekt
Teilprojekt 1 Teilprojekt 2
z.B. ,Marketingunterstitzung” z.B. ,Fachliteratur-Managment.”
O
[E Veréanderung von Denkstrukturen & Verhaltensweisen
T Verénderung von Ablauf- & Aufbaustrukturen

Veranderung der IT-Infrastruktur

Abb. 6:  Mafnahmenverzahnung auf drei Ebenen durch fachlich-inbaltliche Teilprojekte

v

Handlungsempfehlungen

Aus dem Lésungsansatz und den Mafinahmenvorschligen zur Redu-

zierung des Koordinationsdefizits lassen sich zusammenfassend die

folgenden Handlungsempfehlungen ableiten:

= Machen Sie den WM-Projektleiter zum Programm-Manager und
zur Kommunikationsdrehscheibe, der das »big picture« im Auge

behilt!
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= Bedenken Sie bei jeder WM-Mafinahme die kommunikative Wir-
kung im Unternehmen und verzahnen sie mit weiteren Mafinah-
men (auf anderen Ebenen)!

= Gliedern Sie das WM-Projekt in Mafinahmenbiindel oder Teilpro-
jekte, die inhaltlich-funktionalen Bezug zum Geschift der Anwen-
der haben!

= Bezichen Sie einzelne Mitarbeiter als »Experten der Basis« gezielt
in die Losungsentwicklung ein, beispielsweise in Arbeitsgruppen
zu bestimmten Teilprojekten!

= Vermitteln Sie kontinuierlich zwischen der Sicht der betroffenen
Mitarbeiter und der Sicht der (Teil-)Projektteams und begleiten
Sie den Lernprozess beider Seiten!

Fallbeispiel »Wachstum mit Wissen«:

Partizipative Wissensstrukturierung

Im bereits erwihnten Forschungs- und Beratungsunternehmen sollte
als WM-Losung das I'T-System »Wissensnavigator« konzipiert und
entwickelt werden. Nach einer detaillierten Analysephase, in der viele
erfahrene Mitarbeiter des Pilotbereichs einbezogen wurden und im
Rahmen von Prozessinterviews Anforderungen an die IT-L6sung
spezifizierten, ging es nun um die inhaltliche Struktur des Tools. Als
ein Modul des Tools sollte eine so genannte Topic Map der Verschlag-
wortung von Wissensobjekten und der thematischen Suche nach
vorhandenem Wissen dienen. Die Herausforderung bestand darin,
die wesentlichen Themen, die in dem Pilotbereich bearbeitet wurden,
in einem Begriffsnetz so zu ordnen, dass moglichst alle spiteren Be-
nutzer des Wissensnavigators sich darin zurechtfinden wiirden. Um
dem gerecht zu werden, entschied sich das WM-Projektteam fiir die
Methode der partizipativen Wissensstrukturierung. Hierfiir wurde ein
»Topic Teamc« installiert, das aus mindestens einem Experten aus jeder
der fiinf Abteilungen des Pilotbereichs bestand und das von einem
WM-Teilprojektleiter aufgebaut und koordiniert wurde. Wichtig war
zunichst die Gestaltung des Rekrutierungsprozesses der Topic Team
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Mitglieder: Die Abteilungsleiter wurden aufgefordert, kompetente
Mitarbeiter zu benennen, die nach den Kriterien »lange Firmenzuge-
horigkeit« und »Uberblick iiber alle Themen der Abteilung« ausge-
sucht werden sollten. So wurde auf der einen Seite sichergestellt, dass
die zu erarbeitende Wissensstruktur méglichst vollstindig und derBe-
reichskultur entsprechend entwickelt wurde, um so die Usability des
Topic Map Moduls und so Akzeptanz fiir den Wissensnavigator bei
den spiteren Nutzern zu gewihrleisten. Auf der anderen Seite wurde
der Expertenstatus der benannten Mitarbeiter deutlich, was wieder-
um zur Motivation der Topic Team Mitglieder beitrug, sich aktiv an
der Ausarbeitung der bereichsspezifischen Wissensstruktur zu betei-
ligen und sich dafiir zu engagieren. Der WM-Verantwortliche, der
das Topic Team anleitete, war nun vor allem fiir die Moderation des
stufenweisen Konsensprozesses, den die Wissensstrukturierungs-Me-
thode beinhaltet, zustindig. Dieser Prozess begann mit einem ersten
Arbeitstreffen des Topic Teams, in dem eine erste Themensammlung
vorgenommen wurde. Vom Teamleiter in eine vorliufige Grobstruk-
tur gebracht, wurde dieses erste Arbeitsergebnis dem Managementgre-
mium des Pilotbereichs vorgestellt.

Darauf basierend verabschiedeten die Abteilungsleiter die oberste
Ebene der Wissensstruktur, sie einigten sich auf die wichtigsten Ober-
begriffe, die in einem zweiten Schritt weiter untergliedert werden
sollten. Zu diesem Zweck wurde ein zweites Arbeitstreffen des Topic
Teams einberufen, in dem mit Hilfe von »Mindmapping«-Werkzeu-
gen das Begriffsnetz systematisch vervollstindigt wurde. Dabei ent-
schied sich das Topic Team fiir eine polyhierarchische Themenstruk-
tur, durch die ein Unterbegriff mit verschiedenen Oberbegriffen und
Synonymen verkniipft werden konnte. So konnten die spiteren Nutz-
ergruppen des Wissensnavigators gemifd ihren abteilungsspezifischen
Sichtweisen in dem Topic Map Modul auf unterschiedlichen Wegen
zu einem gesuchten Begriff navigieren. Nach dem zweiten Topic Team
Treffen wurde mit dem Bereichsmanagement ein abschlieflender Kon-
sens-Workshop durchgefiihrt. Dort wurde die Wissensstruktur vom
WM-Verantwortlichen zusammen mit einer Liste von offenen Punk-

40

2012.01.01. - © Symposion Publishing 2005



2012.01.01. - © Symposion Publishing 2005

Mitarbeiterorientierte Einfiihrung von Wissensmanagement

ten und letzten Unstimmigkeiten innerhalb des Topic Teams vorge-
stellt. In diesem letzten Schritt der partizipativen Wissensstrukturie-
rung diskutierten die Abteilungsleiter das Arbeitsergebnis und fillten
im Konsens die letzten Entscheidungen zu den strittigen Punkten. So
konnte dem I'T-Team des WM-Projekts die endgiiltige Version der
abgestimmten, bereichsspezifischen Wissensstruktur als Mindmap-
Datei iibergeben werden, die mittels eines XML-Imports direkt in
das Topic Map Modul des Wissensnavigators iibernommen werden
konnte. Dadurch wurde nicht nur die Akzeptanz und die Usability
des Tools erhoht, sondern es bildeten sich auch automatisch die ersten
WM-Multiplikatoren in den betroffenen Abteilungen heraus. Damit
konnten sie im weiteren Projektverlauf als Meinungsbildner bei den
kiinftigen WM-Anwendern eingesetzt werden. Dariiber hinaus blieb
das Topic Team als stindige Einrichtung bestehen, um die kontinuier-
liche Aktualisierung und Pflege der Wissensstruktur zu gewihrleisten.
Dazu wurde mit dem Bereichsmanagement vereinbart, in halbjihr-
lichem Turnus ein Topic Team Treffen einzuberufen, in dem iiber
Anderungswiinsche und Verbesserungsvorschlige der WM-Nutzer
beraten und im Konsens entschieden wird, um die abgestimmte Wis-
sensstruktur moglichst stabil zu halten, gleichzeitig aber notwendige
Erginzungen aufgrund von Weiterentwicklungen in den Forschungs-
und Beratungsthemen des Pilotbereichs vornehmen zu kénnen.

Wie im ersten Beispiel bereits beschrieben, war eines der WM-
Projektziele die Bereitstellung von aktuellen und einheitlichen Mar-
ketingmaterialien zur Unterstiitzung der Projektakquisition. Ein im
WM-Audit hiufig genanntes Defizit war die Tatsache, dass Produkt-
informations-Flyer von anderen Abteilungen oftmals nicht in aktu-
eller Version und einheitlichem Layout verfiigbar waren, wenn sie zu
Akquisezwecken benétigt wurden. Obwohl Corporate Design (CD)
Vorgaben von der zentralen Marketingabteilung existierten und die
Produktverantwortlichen in den Abteilungen fiir die Bereitstellung
von aktuellen Produktinformationen formal zustindig waren, kam
dieser Aufgabe in der Praxis nicht genug Aufmerksamkeit zu, da sie
im Rahmen der tiglichen Projektarbeit keine Prioritit hatte. Um dem
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Abhilfe zu schaffen und im Wissensnavigator alle aktuellen Produkt-
flyer bereitstellen zu kénnen, wurde von den WM-Projektverantwort-
lichen eine Marketing Community ins Leben gerufen. In dieser abtei-
lungsiibergreifenden Arbeitsgruppe trafen sich nun in regelmifSigen
Abstinden jeweils ein marketinginteressierter Mitarbeiter aus jeder
Abteilung. In diesen Community Treffen wurden nun schrittweise die
Produktflyer auf den neuesten Stand gebracht und in der optischen
Gestaltung einander angeglichen. Die Rollenverteilung im Flyer-Er-
stellungsprozess bezog sowohl die Produktverantwortlichen in den
einzelnen Abteilungen als Lieferanten der Inhalte ein als auch das Ma-
nagementgremium als Review-Partner. Die Mitglieder der Marketing
Community waren dabei einmal als Treiber dieses Prozesses (»process
owner«) zustindig und halfen auf der anderen Seite aus Marketing-
sicht bei der Erstellung der Flyer. Damit war einerseits die kontinuier-
liche Aktualisierung des Marketingmaterials durch ein systematisches
Vorgehen mit klaren Verantwortlichkeiten sichergestellt, andererseits
wurden die Community Mitglieder als interne Marketingexperten an-
erkannt, wodurch ihre Motivation und ihr Engagement erhsht wur-
de, die Akquisetitigkeiten im Pilotbereich konkret zu unterstiitzen
und zu verbessern. Piinktlich zur Freischaltung des neuen I'T-Systems
Wissensnavigator konnte die Marketing Community dann dem Ma-
nagement und den Kollegen ihre ersten praktischen Arbeitsergebnisse
vorstellen und so den Nutzen und den Anreiz zur Anwendung des
WM-Systems weiter steigern. An diesem Beispiel wird noch einmal
deutlich, wie eine Mafinahme auf einer Ebene mit Maflnahmen auf
anderen Ebenen verkniipft werden kann, um den Erfolg insgesamt zu
gewihrleisten: Ausgehend von der Uberlegung, aktuelle Produktflyer
im Wissensnavigator bereichsweit zur Verftigung stellen zu wollen
(Ebene IT), wurde ein Expertennetzwerk installiert (Ebene Mensch),
das im Konsens die Rollen und Arbeitsschritte zur Flyer-Erstellung
definierte (Ebene Prozess), um das urspriingliche WM-Ziel (verbesser-
te Unterstiitzung der Projektakquisition) nachhaltig zu erreichen.
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Reduzierung des Kommunikationsdefizits in der
WM-EinfUhrungsphase (Integrationsdefizit)

Die Einfithrungsphase umfasst die konkrete Implementierung der
neuen WM-Instrumente im Unternehmen sowie die Planung,
Durchfiihrung und kommunikative Begleitung konkreter WM-Ein-
fithrungsmafinahmen bis hin zum Normalbetrieb. Die Anwendung
des WM-Instruments soll dabei eine konkrete Aufgabe im Geschifts-
prozess unterstiitzen. Unter der Mafigabe der »Normalisierung« [18]
geht die Integration von WM in die Geschiftsprozesse so weit, dass
WM-Aktivititen als ganz »normale« Teilaufgaben im Rahmen seines
Arbeitsablaufs vom Mitarbeiter tibernommen werden sollen. Die
Gestaltung dieser Phase stellt die grofite kommunikative Herausfor-
derung an die Projektverantwortlichen dar, da es um die Aktivierung
der Mitarbeiter geht, die im Rahmen ihrer (bisherigen) Aufgaben
neue Verhaltensweisen annehmen sollen. Dazu miissen in der Regel
tiber Jahre eingespielte Verhaltensgewohnheiten aufgebrochen wer-
den. Deshalb treten auch gerade hier, auf der konkreten Handlungs-
ebene, die grofiten Widerstinde auf beziehungsweise werden hier
alle vorherigen kommunikativen Fehler konkret sichtbar, indem sich
latente Widerstinde auf Einstellungs- und Motivationsebene nun in
der Verweigerung des Zielverhaltens manifestieren. Die erfolgreiche
Initiierung und nachhaltige Etablierung neuer Verhaltensweisen hingt
damit sehr stark von der Gestaltung der vorhergehenden Phasen ab.
Zudem kann es auch in der konkreten Anwendung der WM-Instru-
mente zu negativer Einstellungsbildung und Frustrationen kommen,
die von den WM-Projektverantwortlichen hiufig nicht in die Kom-
munikationsgestaltung einkalkuliert werden. Gerade die Phase der
Einfiihrung und Normalisierung bedeutet fiir viele Mitarbeiter eine
Uberforderung, vor allem wenn ihnen in den Phasen zuvor weder die
Maéglichkeit zur Partizipation noch der personliche Nutzen der neuen
WM-Instrumente verdeutlicht wurde.

Die zweite Facette des Integrations-Defizits kann als »Wissens-
austauschproblematik« beschrieben werden. Hier geht es vor allem
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um den qualitativen Aspekt von WM-Aktivititen, wenn diese denn
grundsitzlich durchgefiihrt werden. Vereinfacht — nach dem Sender-
Empfinger-Prinzip — dargestellt, geht es um den konkreten Wis-
senstransfer von einem Wissenstriger (Sender), der ein bestimmtes
Wissensangebot hat, zu einem Wissensempfinger, dessen spezifischer
Wissensbedarf gedeckt werden soll. WM-Instrumente stellen die Me-
dien dar, mit deren Hilfe dieser Wissensaustausch optimiert werden
soll. Egal, ob das Medium eine Produktdatenbank, eine Berichtsvor-
lage oder ein Meeting ist: In jedem Fall muss der Sender irgendeine
Vorstellung dariiber haben, welches Wissen genau und in welcher
Form der oder die potenziellen Empfinger dieses Wissen bendtigen.
Vor allem bei technischen Medien ist dieses Metawissen iiber den
Wissensbedarf entscheidend, weil fiir den Wissensempfianger meistens
keine Moglichkeit fiir direkten Kontakt mit dem Wissenstriger, bei-
spielsweise fiir Riickfragen, besteht. IT-gestiitzte Wissensspeicher ha-
ben gerade den Vorteil, dass der Ort und der Zeitpunkt, an dem der
Wissenstriger sein Wissen bereitstellt, im Prinzip véllig unabhingig
vom Ort und vom Zeitpunkt des Transfers und der Anwendung die-
ses Wissen durch den Wissensempfinger sind. Dadurch ist aber der
Kontext des Wissensbedarfs bei der Speicherung fiir den Wissenstri-

Wissenstrager WM-Instrument Wissensempfanger
(Sender) (Medium) (Empfanger)
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Abb. 7:  Wissensaustauschproblematik
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ger nicht eindeutig klar beziehungsweise der konkrete Wissensbedarf
besteht zu diesem Zeitpunkt noch gar nicht. Die Wissensaustausch-
problematik lisst sich in folgendem Schaubild darstellen, wobei die
Rollen (Experte A, B etc.) nur Beispiele zur Veranschaulichung und
nicht personengebunden zu verstehen sind. Die Rollen (Kreise) kon-
nen — je nach Kontext — von verschiedenen Personen eingenommen
werden beziehungsweise eine Person kann in einem Kontext Sender
und im anderen Empfinger sein.

In der tatsichlichen Normalisierungsphase, in der es schon um
die geiibte Anwendung der neuen Tools und Techniken geht, miissen
deshalb zusitzlich zur reinen Aktivierung der neuen Verhaltensweisen
auch Regeln geschaffen werden, die fiir alle Wissenstriger und Wis-
sensempfinger verbindliche Standards im konkreten Umgang mit
Wissen setzen. Datfiir sind die betroffenen Zielgruppen zunichst fiir
diese Wissensaustauschproblematik zu sensibilisieren, um dann ziel-
gruppenbezogene Konkretisierungen des Zielverhaltens vornehmen
zu konnen. Auch dieser Aspekt ist bei der Planung und Durchfiih-
rung der konkreten WM-Einfiihrungsmafinahmen immer wieder zu
beriicksichtigen, um den nachhaltigen Erfolg der WM-Implementie-
rung durch Mitarbeiter, die mitdenken, zu gewihrleisten.

Drittes Kommunikationsziel: Stabilisieren des Neuen (»Refreeze«)
Eine zentrale Herausforderung in der eigentlichen WM-Einfiih-
rungsphase stellt die Harmonisierung der beiden Ebenen »Strategie«
und »Integration« dar, also das In-Einklang-bringen der WM-Ziele
auf der Ebene des Gesamtunternehmens mit den Nutzenpotenzialen
und Anreizen fiir die einzelnen WM-Anwender. Das bedeutet fiir

die kommunikative Gestaltung der WM-Einfiihrung, dass von der
strategischen auf die operative Perspektive umgeschaltet werden muss.
Hierfiir sind die einzelnen Zielgruppen unter den kiinftigen WM-An-
wendern zu identifizieren, sowohl um ihre Kommunikationsgewohn-
heiten, wie zum Beispiel bestimmte Fachsprachen, zu beriicksichtigen
als auch um ihre Bediirfnisse im Rahmen ihrer spezifischen Aufgaben
zu kennen. Von diesen zielgruppenspezifischen Bediirfnissen aus-
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gehend, ist die Darstellung des persénlichen Nutzens der WM-In-
strumente in allen Einfithrungsmafinahmen ein wichtiger Ansatz.
Deshalb sollten zum Beispiel auch im Rahmen von Handlungsanlei-
tungen und Hilfestellungen zur Anwendung der WM-Instrumente
immer wieder die Vorteile und der Nutzen des neuen Verhaltens ge-
geniiber dem alten deutlich gemacht werden.

Auf der individuellen Arbeitsebene bedeutet die Integration eines
neuen Tools oder einer neuen Methode, die im Kopf des jeweiligen
WM-Anwenders gespeicherten Wenn-Dann-Regeln [19] neu zu
besetzen. Heute 16st der Eingang einer Kundennachfrage zu einem
Produkt (Wenn-Komponente) beispielsweise die miindliche Nach-
frage bei dem gegeniiber sitzenden Kollegen und, wenn nétig, bei
einem Servicetechniker aus (Dann-Komponente). Dass diese Wis-
sensbeschaffungsaktivitit nicht nur ineffizient, unzuverlissig und
zeitraubend sein kann, sondern auch dem Kunden keine unmittelbare
Antwort gegeben und somit kein guter Service gewihrt werden kann,
ist gut vorstellbar. Spitestens hier werden informelle Regeln, indivi-
duelle Entscheidungs- und Handlungsmuster und kulturell bedingte
Kommunikationsstrukturen relevant. Nun soll dieser Prozess mit Hil-
fe einer Produktdatenbank effizienter, zuverlissiger und kundenori-
entierter ablaufen. Der Mitarbeiter muss also die gleiche Wenn-Kom-
ponente, die bei ihm mittlerweile automatisch die genannte Reaktion
hervorruft, mit einer neuen Dann-Komponente verkniipfen, nimlich
der Eingabe einer Suchanfrage in der Produktdatenbank.

Mit Hilfe von gezielten Informations- und Qualifizierungsmafinah-
men und durch eigene Erfahrung, muss es dem Anwender ermdéglicht
werden, das neue Verhalten zunichst zu erproben, zu tiben und in
den personlichen Erfahrungsschatz aufzunehmen. Um es mit positi-
ven Assoziationen zu besetzen, miissen die Vorteile des neuen Verhal-
tens erlebbar und erfahrbar gemacht werden. Hierzu sollten geschiitz-
te »Raume« geschaffen werden, in denen das Verhalten ausprobiert,
Fehler ausdriicklich erlaubt und als Lernméglichkeit begriffen werden
konnen.
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Grundsitzlich gilt, dass jedes Kommunikationsereignis (zum Bei-
spiel e-Mail, Infobroschiire, Workshop) in den Gesamtkontext einge-
bettet wird und alle Einfithrungsmafinahmen (lose) miteinander ge-
koppelt sind, das heifit tiber die gemeinsame Zielstellung miteinander
verbunden sind. Kurt Lewin nennt diese kommunikative Phase des
Verinderungsprozesses »Refreeze« und meint damit das Stabilisieren
und Verankern der neuen Denk- und Handlungsstrukturen innerhalb
der Organisation.

MaBnahmenvorschlage

Um die Zielgruppen der WM-Einfiihrung fiir die Anwendung der
WM-Instrumente zu gewinnen, ist immer der Ankniipfungspunkt

an ihren tiglichen Aufgaben und Schwierigkeiten im Tagesgeschiift
zu suchen. Dabei sind die betroffenen Mitarbeiter einmal zu iiber-
zeugen, dass die WM-Lésung ihnen Vorteile fiir ihre Arbeit bietet
(Einstellungsbildung/-inderung) und zweitens zu mobilisieren, das
WM-System auch tatsichlich anzuwenden. Die Methode des Ge-
schiftsprozessorientierten Wissensmanagements (GPO-WM) eignet
sich hier besonders gut, um den konkreten Wissensbedarf im Arbeits-
prozess des jeweiligen Mitarbeiters zu identifizieren. Hieraus lassen
sich so genannte Use Cases ableiten, also Anwendungsfille fiir ein
WM-Instrument, in denen praxisnah und beispielhaft aufgezeigt wer-
den kann, wie die neue Methode oder das neue Tool die eigene Arbeit
unterstitzt.

Werden diese Use Cases dem Nutzer demonstriert oder wird er
dazu angeregt, sie selbst durchzuspielen und werden sie gleichzeitig
mit begleitenden Kommunikationsmafinahmen und der entsprechen-
den Nutzenargumentation verkniipft, fillt die Motivation zur Verhal-
tensinderung sowie die Handlung selbst nicht mehr schwer. Hilfreich
fiir die Uberwindung von Gewohnheiten kann die Unterstiitzung
durch spielerische Elemente sein. Im Spiel oder Wettbewerb mit an-
deren kann der Impuls, ungewohntes Verhalten zu zeigen, die Initial-
ziindung, viel einfacher entstehen, da sich die WM-Anwender durch
einen klar definierten, geschiitzten Spiel-»Raum« nicht kontrolliert
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fiihlen. Je nach Unternehmenskultur, kénnen hierzu verschiedene
Gestaltungsmoglichkeiten genutzt werden, wie zum Beispiel Events,
arbeitsintegrierte Lernriume, individuelle (zeitliche) Freirdume. Bei
allen Einfithrungsmafinahmen kommt es jedoch darauf an, Erfolge
als Konsequenz auf das neue Verhalten erfahrbar zu machen und auf-
zuzeigen, dass Fehler oder Misserfolge zum Lernprozess dazu gehoren
und ausdriicklich gewiinscht sind, um sie als Optimierungspotenzial
in den Verinderungsprozess einflieffen zu lassen. Dazu sollten die
beteiligten Mitarbeiter beim Ausprobieren neuer WM-Tools immer
dazu aufgerufen werden, ihre Meinung und Verbesserungsvorschlige
zu duflern. Dies sollte durch das Angebot verschiedener Feedbackka-
nile unterstiitzt und durch die systematische Weiterverfolgung und
Beantwortung des User-Feedbacks gewihrleistet werden. Gerade bei
der Einfiihrung I'T-gestiitzter WM-Losungen kann ein klar definier-
tes Vorgehen und unterstiitzende Hilfsmittel zur Verwaltung von
»Change Requests« (Anderungswiinsche der IT-User) helfen, einen
strukturierten Dialog mit den WM-Nutzern aufzubauen und das Tool
kontinuierlich an die User-Bediirfnisse anzupassen und funktional
weiterzuentwickeln.

Ausgiebige Funktions- und Usability-Tests, zum Beispiel durch
Key User, vor dem eigentlichen »Roll-Out« eines IT-Systems kénnen
»Kinderkrankheiten« ausmerzen und so die Frustrationswahrschein-
lichkeit bei der Erstanwendung senken. Key User sollten dabei nach
einem bestimmten Anforderungsprofil ausgewihlt werden, das sie
auch zum Einsatz als WM-Multiplikatoren befihigt. Key User ge-
nieflen das Privileg, Anwendungen und Methoden schon vor allen
anderen Mitarbeitern testen zu diirfen. Dies dient auch als Anreiz, als
entsprechender Experte anerkannt zu werden und sich aktiv fiir die
effektive Anwendung des Tools und seine Weiterentwicklung zu enga-
gieren. Ein Key User pro Arbeitsteam kann beispielsweise auch formal
mit der strukturierten Aufnahme der genannten Change Requests
betraut werden und als Kommunikationsschnittstelle zwischen WM-
Anwendern und den WM-Projektverantwortlichen fungieren. Des
Weiteren konnen Key User dafiir eingesetzt werden, erste nutzbrin-
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gende Inhalte zu sammeln und in das WM-Tool einzugeben, bevor es
tiir alle User freigeschaltet wird.

Um die Wissensaustauschproblematik in den Griff zu bekommen
und die langfristige Anwendung der WM-Instrumente zu gewihr-
leisten, miissen Regeln definiert werden, wie zum Beispiel IT-Sys-
teme im Detail zu nutzen sind. Hierzu kénnen WM-Workshops
zwischen Sendern und Empfingern durchgefiihrt werden, in dem
konsensorientiert Regeln der Wissensaufbereitung und -speicherung
ausgehandelt werden. Dabei sind gegebenenfalls Kompetenzen aufzu-
bauen, diesen Anforderungen gerecht zu werden. Allgemeine Kom-
munikations- oder Schreibtrainings sind hier aber weniger hilfreich
als ganz gezielte Kompetenzentwicklung »near-the-job«. Und zwar
dann, wenn die Mitarbeiter den Bedarf erkennen kénnen, also einen
gewissen Lernprozess durchlaufen haben und fiir die oben genannte
Wissensaustauschproblematik in ihrem Arbeitskontext sensibilisiert
worden sind. Ziel ist es, den Wissenskreislauf im Unternehmen als
gegenseitiges Geben und Nehmen in den Képfen der Wissenstriger
und Wissensempfinger zu verankern. In TrainingsmafSnahmen und
User-Workshops sind daher weniger einzelne Funktionen der Softwa-
re als Schulungsinhalt zu fokussieren, sondern es sollten vielmehr die
erwihnten Use Cases anhand von zielgruppenspezifischen Wissensbe-
darfen durchgespielt und mogliche Schwierigkeiten im tiglichen Um-
gang mit den Tools besprochen werden. Hierfiir kénnen praxisnahe
Fallbeispiele im Workshop nachgestellt und alternative Losungsszena-
rien ausprobiert werden, zum Beispiel in verteilten Rollen mit Hilfe
interaktiver Lernmethoden, um dann im Konsens die Best Practices
des Wissenstransfers herauszufiltern und als Standard zu definieren.

Um eine gewisse Verbindlichkeit in die Umsetzung neuer Stan-
dards im Umgang mit Wissen zu etablieren, kann durch die explizite
Definition von WM-Rollen im Geschiftsprozess ein weiterer Schritt
in Richtung nachhaltiger WM-Einfithrung getan werden. Dies kann
auch Anpassungen von Verfahrens- und Arbeitsanweisungen oder
Stellenbeschreibungen erforderlich machen. Damit sind klare Ver-
antwortlichkeiten geschaffen, die das gesamte Wissensmanagement-
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System auf Dauer in Betrieb halten und die Qualitit des Wissensaus-
tauschs sichern. Hier wird auch noch einmal der Zusammenhang mit
den WM-Einfiihrungsmafinahmen auf strategischer Ebene deutlich:
Diese Verbindlichkeit der »normalisierten« WM-Aktivititen kann nur
durch das Commitment des Managements und durch die Férderung
des Zielverhaltens durch die direkten Vorgesetzten garantiert werden.

Handlungsempfehlungen

Aus dem Losungsansatz und den Mafinahmenvorschligen zur Re-

duzierung des Integrationsdefizits lassen sich zusammenfassend die

folgenden Handlungsempfehlungen ableiten.

= Stellen Sie den persénlichen Nutzen der Anwendung der WM-In-
strumente im Rahmen der tiglichen Arbeitsprozesse der Mitarbei-
ter heraus!

= Identifizieren Sie hierzu konkrete Wissensbedarfe im Geschifts-
prozess als Nutzungspunkte der WM-Instrumente!

= Leiten Sie daraus zielgruppenspezifische Anwendungsfille von
WM-Instrumenten in Form von praxisorientierten »Use Cases« ab!

= Vermeiden Sie Frustration bei der Erstanwendung von WM-In-
strumenten und stellen Sie vor der Implementierung des Instru-
ments nutzbringende Inhalte bereit!

= Sensibilisieren Sie die Wissenstriger und Wissensempfinger fiir
die Wissensaustauschproblematik und férdern Sie das Aushandeln
von verbindlichen Regeln und Rollen zur effektiven und kontinu-
ierlichen Anwendung der WM-Instrumente!

Fallbeispiel nWachstum mit Wissen«: Der Wissensmarkt

Zum ofhziellen Start des Wissensmanagements in dem besagten For-
schungs- und Beratungsunternehmen wurde an einem Nachmittag
ein zweistiindiger, interaktiver Kick-Off-Event fiir alle Mitarbeiter des
Pilotbereichs inszeniert. Auf dem »Markeplatz des Wissens« sollten die
entwickelten WM-Losungen und Instrumente den kiinftigen Anwen-
dergruppen vorgestellt und erfahrbar gemacht werden. Hierfir wurde
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zunichst ein kommunikatives Band entworfen, das als »big picture«
den Zusammenhang mit dem strategischen Ziel herstellen und alle
Einzelelemente des WM-Losungskonzepts darauthin ausrichten sollte.
Der Projekettitel »Wachstum mit Wissen« wurde als Slogan tibernom-
men und mit einem Logo verkniipft, das gleichzeitig die Symbolik
des einzufiihrenden IT-Systems » Wissensnavigator« verwendet. Als
roter Faden durch den Event wurde eine Analogie entwickelt: Die
Arbeit in dem hier betroffenen Dienstleistungssektor »Forschung und
Beratung« wurde dabei in eine (Bilder-) Sprache der Agrarwirtschaft
tibersetzt, um zu zeigen, dass das abstrakte Thema Wissensmanage-
ment ganz praktische und 6konomische Aspekte hat: Namlich aus
einem Rohstoff (Wissen) durch die Zusammenfithrung mit Nihr-
stoffen oder Katalysatoren (Kunden) einen nachhaltigen Ertrag zu
erwirtschaften (Wachstum). Eine farbige Einladungsbroschiire zum
Kick-Off benutzte diese Metapher grafisch und sprachlich, um die
Inhalte der Veranstaltung vorzustellen und Aufmerksambkeit fiir das
WM-System des Pilotbereichs zu generieren.

Dem Motto entsprechend wurden die rund 40 Teilnehmer des
»Marktplatz des Wissens« als (sozial gleichgestellte) »Bauern und
Migde« iiber alle Hierarchieebenen und Abteilungsgrenzen hinweg in
Kleingruppen durchmischt. Mit den vom WM-Projektteam vorberei-
teten Spielanleitungen ausgestattet, hatten die Kleingruppen die Auf-
gabe, sieben »Marktstinde« anzulaufen und dort in einem bestimm-
ten Zeitraum verschiedene Aufgaben zu lésen.

Dabei konnten Punkte gesammelt und so »auf Sieg« gespielt werden,
was im Wettbewerb mit den anderen Kleingruppen das Involvement
des Einzelnen und den Zusammenhalt der Gruppe forderte. Die Auf-
gaben beschiftigten sich mit jeweils einem Element der WM-Losung
und waren interaktiv gestaltet. So sollte jede Gruppe beispielsweise im
gemeinsamen Brainstorming méglichst viele Tipps und Tricks zur er-
folgreichen Akquisition sammeln oder Kollegen ihre Kernkompeten-
zen in der neu entwickelten Wissensstruktur des Bereichs zuordnen.
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An einem anderen Stand wurden die kiinftigen Nutzer des Wis-
sensnavigators zunichst ohne PC-Unterstiitzung an die Funktions-
weise des neuen Tools herangefiihrt. Der neuartige »Wissensradar«
und dessen prozessorientiertes Visualisierungsprinzip wurde hier
vorgestellt und konnte spielerisch erschlossen werden. Auch um die
Barriere eines komplexen, neuen Software-Systems am PC-Bildschirm
zu umgehen, wurde an diesem Stand zunichst ein grofes Poster mit
der Wissensnavigator-Radaransicht aufgehingt. Nach kurzer Einfiih-
rung in die Radar-Strukeur durch den Standverantwortlichen musste
die Kleingruppe Wissensobjekte (vorbereitete Papier-Sticker) auf
dem Radarschirm gemif§ der vordefinierten Kriterien verteilen. Es
musste zum Beispiel der Dokumenttyp »Angebotsentwurf« im Sek-
tor »Akquisition« in den dufleren Ring des Radars gepinnt werden.
Die richtigen Zuordnungen von Wissensobjekt zu Radar-Position
wurden in einer Trefferquote zusammengefasst, die als Standergebnis
in die Gesamtbewertung der Gruppe einfloss. So konnte gleichzeitig
der Bezug der WM-Lésung zu dem konkreten Geschiftsprozess des
Pilotbereichs deutlich gemacht werden. Dieses wichtige kommuni-
kative Ziel der WM-Einfiihrung wurde am nichsten »Markstand«
noch weiter verfolgt. Dort wurde den Kleingruppen ein beispielhafter
Anwendungsfall des Wissensnavigators in Form einer schriftlichen
Kurzanekdote vorgelegt. Dieser »Use Case« war praxisnah und einfach
formuliert und zielte auf die vernetzte Suchméglichkeit zwischen den
verschiedenen Wissensobjekten ab. In der Art »ich méchte etwas tiber
Projekt X erfahren, dann den Projektleiter auf dem Handy kontaktie-
ren und anschlieffend den Projektabschlussbericht lesen« wurde der
Nutzer spielerisch — aber tagesgeschiftsrelevant — an die Grundfunk-
tionen des Wissensnavigators herangefiihrt. Dabei wurde die Zeit ge-
messen, die die Gruppe zur Erlangung der geforderten Informationen
benétigte. Ins Verhiltnis zur Bestzeit gesetzt, wurde daraus das Stan-
dergebnis der Gruppe berechnet. Auflerdem wurde dadurch die Ge-
schwindigkeit herausgestellt, mit der der Nutzer im Wissensnavigator
an Informationen gelangt und so kostbare Arbeitszeit einspart. Hier
wurde den Besuchern des »Erlebniszentrums Wissensnavigator« als
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Teil des »Marktplatz des Wissens« eine Infobroschiire ausgehindigt,
die sie fiir die ersten Schritte mit dem Wissensnavigator befihigen
sollte. An einem weiteren Stand wurde den Kleingruppen die Projek-
treferenzliste und die Funktionsweise des Wissensnavigators zu ihrer
Erstellung in einer Kurzprisentation vorgestellt. Bewusst wurde dieser
»Quick Win« herausgestellt, um die Neugier und Lust auf die An-
wendung zu aktivieren und so die Chance zu erhéhen, dass die Event-
Teilnehmer den Wissensnavigator moglichst zeitnah an ihrem eigenen
PC-Arbeitsplatz installieren und erstmalig benutzen. Als weitere Erin-
nerung wurde der Gruppe eine von ihr individuell zusammengestellte
Projektreferenzliste iibergeben.

Am Ende des Kick-Off-Events wurde anhand der Einzelbewertungen
die Siegergruppe ermittelt, als ,, Wissensbauern des Tages® ausgelobt
und mit einer Sonnenblume bedacht. Zusammen mit einer Tiite
Blumensamen mit WM-Logo als Giveaway wurde den Event-Teil-
nehmern abschlieffend ein Fragebogen zur Kurzevaluation der Ver-
anstaltung ausgehindigt. Die Auswertung dieser Befragung ergab ein
durchweg positives Feedback, am besten wurde die Art und die Auf-
machung der Veranstaltung bewertet. Im weiteren Verlauf der WM-
Einfithrung wurden mehrere kleinere Events veranstaltet, auf denen
neue Funktionalititen des Wissensnavigators vorgestellt und Details
der Anwendung in den Arbeitsprozessen zwischen beteiligten Abtei-
lungen diskutiert wurden. Die hier geduflerten Anregungen der User
flossen in die kontinuierliche Weiterentwicklung ein und die verein-
barten Regeln des Wissensaustauschs wurden in weiteren Hilfsmitteln
festgehalten. Das Prinzip der Use Cases wurde dabei sowohl in Form
von Visualisierungen auf Postern als auch in einem prozessorientierten
Nutzer-Leitfaden durchgingig benutzt, um den personlichen Nutzen
fiir die WM-Anwender immer wieder transparent zu machen.
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Mitarbeiterorientierte Einfiihrung von Wissensmanagement

Zusammenfassung

Ein Hauptproblem bei der Einfiihrung von Wissens-
management im Unternehmen liegt in der mangeln-
den Akzeptanz und Motivation der Mitarbeiter, die
neu eingefiihrten WM-Instrumente (effektiv) zu nut-
zen. In der Problemanalyse wurden drei wesentliche
Ursachenkomplexe identifiziert, die auf unzureichen-
de Kommunikationsgestaltung zuriickzuflihren sind:
Das »Strategiedefizit« beschreibt die mangelnde
Verknipfung von WM-Zielen mit der Unternehmens-
strategie und die mangelnde Transparenz Uber die
Hintergriinde und die Vision der WM-Einfilhrung im
Unternehmenskontext bei den beteiligten Fihrungs-
kréften und Mitarbeitern.

Das »Koordinationsdefizit« thematisiert die unzurei-
chende Einbeziehung der kiinftigen WM-Anwender
bei der Lésungsentwicklung und die zu starke Kon-
zentration auf (technische) Einzelldsungen.

Das »Integrationsdefizit« fokussiert die oftmals fehlen-
de Verknipfung von WM-Aktivitaten mit den eigent-
lichen Arbeitsprozessen der betroffenen Mitarbeiter
und die mangelhafte Begleitung der WM-Anwender
beim Erlernen der effektiven Anwendung der WM-In-
strumente.

Um diese haufigen kommunikativen Defizite in
WM-Projekten zu reduzieren, wurde zunachst ein
Grundkonzept zur Einflhrung von Wissensmanage-
ment vorgestellt, das auf den die vier Akzeptanz- be-
ziehungsweise Motivationsfaktoren basiert: Kennen,
Koénnen, Sollen und Wollen.
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