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Kurzfassung

Der Beitrag untersucht, welche psychologi-
schen, organisatorischen und politischen Barrie-
ren die Verteilung, Nutzung und Speicherung von
Wissen in einem Unternehmen behindern kdnnen.
Dazu wird zunéchst von konkreten Wissensma-
nagement-Systemen abstrahiert und generell
betrachtet, welche Probleme sich auch ohne
Beriicksichtigung der Informationstechnologie
(IT) ergeben. Im Anschluss daran wird diskutiert,
inwieweit der Einsatz software-gestiitzter Wis-
sensmanagement-Systeme diese Probleme l0sen
kann und welche neuen Probleme dadurch ggf.
eingefiihrt werden.

1. Einleitung

Wir konzentrieren uns hier auf drei Bereiche
des Wissensmanagements, die sich besonders fiir
die Unterstiitzung durch IT-Systeme eignen: Der
Bereich ,,Wissen verteilen“ deckt den Dialog
mehrerer Mitarbeiter zum Austausch von Infor-
mationen ab. Unter ,,Wissen nutzen“ verstehen
wir im Folgenden den Zugriff von Mitarbeitern
auf die Wissensbasis des Unternehmens, die in
elektronischer oder traditioneller Form (Papierar-
chiv 0.4.) vorliegen kann. Im Bereich ,,Wissen
bewahren“ beschiftigen wir uns zuletzt mit der
Rolle des Verwalters, der die Wissensbasis pflegt.

Jeder der drei Bereiche wird in einem eigenen
Abschnitt behandelt. Darin betrachten wir zu-
néchst allgemeine Probleme, die sich im Wis-
sensmanagement auch ohne Beriicksichtigung der
Informationstechnologie stellen (,.traditionelles

Wissensmanagement‘). Im Anschluss daran wird
untersucht, ob der Einsatz von IT-Systemen
(,,clektronisches ~Wissensmanagement™) diese
Probleme 16st und welche neuen Probleme er ggf.
mit sich bringt. Parallel zu der Vorstellung der
Probleme werden mdgliche Losungsansétze
vorgeschlagen.

2. Wissen verteilen

2.1. traditionelles Wissensmanagement

Zunéchst untersuchen wir, welche grundsitzli-
chen Herausforderungen bei der Verteilung von
Wissen schon in traditionellen Systemen beste-
hen, die ohne den Einsatz von Informationstech-
nologie auskommen.

Viele Unternehmen stehen dort vor einem typi-
schen Problem: Zentrales, wichtiges Wissen ist
auf einen relativ kleinen Personenkreis begrenzt —
z.B. kann nur der Meister ein bestimmtes Werk-
stiick in der geforderten Qualitdt fertigen. Ver-
lasst dieser Mitarbeiter das Unternehmen (z.B.
aufgrund von Pensionierung), so geht sein Wissen
dem Unternehmen unwiederbringlich verloren —
ein schwerer Verlust, da es sich um Schliisselwis-
sen handelt, das malgeblich zum Erfolg des
Unternehmens beitrégt.

Die Forderung liegt nahe, dass solches Kern-
wissen auch auf andere Mitarbeiter verteilt wer-
den sollte: Wenn mehrere Mitarbeiter iiber dieses
Schliisselwissen verfiigten, wire nicht nur dem
absehbaren  Informationsverlust  vorgebeugt.
Durch den Zugang zu den wertvollen Informatio-
nen im ,.kollektiven Gedédchtnis® konnten aufler-
dem alle Mitarbeiter effizienter arbeiten.
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Eine solche ,totale” Wissensverteilung, in der
jeder alles lernen muss, ist jedoch nicht sinnvoll,
da jeder Mitarbeiter iiber bestimmte Fahigkeiten
verfiigt, auf die er sich konzentrieren sollte — erst
durch diese spezialisierte Arbeitsteilung wird die
Arbeit im Unternehmen effizient erledigt. AuBSer-
dem kann das Unternehmen gezwungen sein,
bestimmtes, vertrauliches Wissen nur einge-
schrinkt an wenige Mitarbeiter zu verteilen, um
z.B. Wettbewerbsnachteile zu vermeiden.

Auch wenn in einem Unternehmen die Frage
geklart ist, wer was wissen sollte, stoft man bei
der Wissensverteilung typischerweise auf mehre-
re Barrieren [6], die psychologisch oder politisch
bedingt sein kdnnen:

Die ,,Wissenden“ sind sich des Werts ihres
Wissens moglicherweise gar nicht bewusst (der
Meister greift z.B. auf seine lange Erfahrung
zurlick, ohne dariiber nachzudenken). Da sie nicht
erkennen, dass sich Teile ihres Wissens von dem
anderer Mitarbeiter unterscheiden, sehen sie
keine Notwendigkeit, diese weiterzugeben. Zu-
dem kann bestimmtes Wissen kaum abstrakt
beschrieben bzw. ohne personlichen Kontakt
vermittelt werden, was die Weitergabe an mehre-
re Personen zusitzlich erschwert (z.B. kdnnen
handwerkliche Fertigkeiten besser ,live* de-
monstriert werden, als sie schriftlich zu dokumen-
tieren).

Je nach Kommunikationstalent und Sozialver-
halten fillt es einigen Mitarbeitern schwer, Wis-
sen anzufragen oder weiterzugeben. Die grund-
sdtzliche Bereitschaft, Wissen anzufordern oder
mitzuteilen, kann durch politische Faktoren je-
doch zusitzlich eingeschriankt oder gar vollig
blockiert werden:

Nach dem Motto ,,Wissen ist Macht“ kénnen
Mitarbeiter einen Teil ihres Wissens als ,,Versi-
cherung® fiir ihre Position im Unternehmen be-
trachten und es daher bewusst nicht weitergeben:
Sie fiirchten, durch die Weitergabe ihres speziel-
len Wissens fiir das Unternehmen entbehrlich zu
werden. Umgekehrt konnen Mitarbeiter den
Eindruck bekommen, dass das Nachfragen von
Wissen als Eingestehen einer Wissensliicke und
damit als Schwéche angesehen wird. Unabhingig
davon, ob dieser Eindruck begriindet ist oder
nicht, sind Mitarbeiter in einem solchen Arbeits-
klima nicht motiviert, durch aktives Sammeln von
Wissen die Qualitét ihrer Arbeit zu steigern.

Politische Barrieren werden unweigerlich auch
durch die verschiedenen Hierarchieebenen und
getrennten Funktionsbereiche eines Unterneh-
mens aufgebaut. Das Anfragen in einer héheren
Hierarchieebene kann z.B. zu Konflikten mit den
eigenen Kollegen fithren, wenn diese befiirchten,
dass durch die Frage einer Person das Wissen der
gesamten Abteilung abqualifiziert wird. Ahnli-
ches gilt fiir ,horizontale* Anfragen bei anderen
Abteilungen auf der gleichen Hierarchieebene,
zwischen denen unter Umstinden Rivalitéten
bestehen.

Ein wesentlicher Losungsansatz zum Abbau
dieser Barrieren besteht in der Schaffung einer
wissensfreundlicheren Unternehmenskultur, die
Mitarbeiter zu Kommunikation und Kooperation
motiviert: Nachfragen sollte hier nicht als Schwi-
che, sondern als Offenheit gegeniiber Neuem
gewertet werden. Mitarbeiter, die ihr Wissen
teilen, sollten fiir ihre Teamarbeit belohnt werden
und nicht befiirchten miissen, sich selbst tiberfliis-
sig zu machen.

Zudem sollten Mitarbeiter mit Schliisselwissen
ermutigt werden, ihr Wissen an andere weiter-
zugeben. Soweit es sich dabei um relativ klar
definierte Fertigkeiten handelt, kann dies durch
Demonstrationen oder Dokumentationen erfol-
gen. Diese Mittel sind mehreren Mitarbeitern
zuginglich und erleichtern damit die Multiplika-
tion des Wissens.

Im Gegensatz dazu kann Wissen, das zum
Grofiteil aus Erfahrung und Intuition entsteht, nur
schwer kollektiv vermittelt werden. Hier bietet
sich die langfristige, individuelle Ausbildung von
Nachfolgern an, die in Japan im ,,sempai-kohai-
Prinzip* praktiziert wird: Ein Meister leitet dabei
seinen Nachfolger in allen Aspekten seiner Arbeit
an, erldutert und begriindet z.B. Arbeitsschritte
und Entscheidungen unmittelbar in der Praxis.
Die Erfahrung hat gezeigt, dass so ausgebildete
Nachfolger nach Ausscheiden des Meisters aus
dem Unternehmen dessen Arbeit relativ nahtlos
weiterfiihren konnten.

2.2. elektronisches Wissensmanagement

Betrachten wir nun, welche Auswirkungen der
Einsatz  IT-gestiitzter =~ Wissensmanagement-
Systeme auf den Wissensverteilungs-Prozess hat.



Die psychologischen und politischen Barrieren,
die durch Hierarchieebenen und die Machtwir-
kung von Wissen aufgebaut werden, kdnnen
durch elektronische Wissensmanagement-
Systeme kaum aufgehoben werden. Sie kdnnen
jedoch unter Umstinden Barrieren zwischen
Hierarchien oder Funktionsbereichen {iberbrii-
cken — besonders das Medium e-Mail ist hier eine
grof3e Hilfe [3]:

Unabhéngig davon, ob der Mitarbeiter, dessen
Wissen benétigt wird, im Nebenraum oder in
einer anderen Stadt arbeitet, konnen notwendige
Informationen per e-Mail schnell und unkompli-
ziert ausgetauscht werden. Uber den Kommunika-
tionsweg e-Mail sind alle Gespréchspartner gleich
weit entfernt; jeder Mitarbeiter kann auf ein Netz
von Ansprechpartnern zugreifen bzw. von diesen
erreicht werden. Aufgrund dieser Netzstruktur
verteilt sich das Wissen schneller als bei linearer,
der Hierarchiestruktur folgender Weitergabe.

Zugleich ist e-Mail-Korrespondenz oft infor-
meller als der ,,.Dienstweg“: Mitarbeiter, die nie
auf den Gedanken kommen wiirden, mit dem
Chef der iiberndchsten Hierarchiestufe ein Mee-
ting zu vereinbaren, haben weniger Probleme
damit, ihm einfach eine kurze Mail zu schreiben.
Auf Empféangerseite wirkt sich positiv aus, dass e-
Mail ein asynchrones Kommunikationsmedium
ist: Im Unterschied zu einem Telefonat, das den
Angesprochenen in seiner Arbeit unterbricht,
muss eine e-Mail erst dann bearbeitet werden,
wenn der Empfénger die Zeit dazu hat. Da er sich
in dieser Situation eingehender mit dem Problem
beschiftigen kann, wird das weitergegebene
Wissen wahrscheinlich von hoherer Qualitét sein.

Des Weiteren haben Studien gezeigt, dass Teil-
nehmer sich in elektronischen Kommunikations-
foren in der Regel hilfsbereiter verhalten, als
wenn sie personlich oder telefonisch angespro-
chen werden [7]. Sehr wahrscheinlich hat dieses
Verhalten zwei Griinde: Bendtigt in der ,realen
Welt“ ein Mitglied einer Gruppe Hilfe, so wartet
meist jeder darauf, dass ein anderer aktiv wird —
die Motivation, selbst die Initiative zu ergreifen,
ist gering. In der ,virtuellen Welt“ formen die
Teilnehmer eines Forums zwar auch eine Gruppe,
tatsdchlich sitzt jedoch jeder allein vor seinem
Bildschirm und wird individuell mit den Hilfsge-
suchen der anderen konfrontiert. In dieser Situati-
on ist die Motivation zur Antwort grofer.

Gleichzeitig kann der eingeschrinkte soziale
Kontakt in elektronischen Kommunikationsme-
dien jedoch auch zu Missverstiandnissen fiihren,
die schneller eskalieren als in einem personlichen
Dialog. Wihrend im direkten Gesprich oder
Telefonat viele wertvolle Informationen unter-
schwellig iiber Gestik, Mimik und Tonlage ver-
mittelt werden, transportiert e-Mail lediglich die
Fakten und iiberldsst die Interpretation des emoti-
onalen Teils dem Leser. Durch Techniken wie die
Verwendung von Emoticons konnen diese Miss-
verstdndnisse nur zum Teil vermieden werden.

Wird e-Mail nicht nur als Kommunikationsme-
dium, sondern auch zur Verteilung von Wissen
eingesetzt, steht das Unternehmen vor dem Prob-
lem, die Qualitét der versandten Informationen zu
sichern: Jeder kann bewusst oder unbewusst
beliebige (auch falsche) Nachrichten an die ge-
samte  Belegschaft senden (z.B. Virus-
Fehlalarme). Es ist daher wichtig, vertrauenswiir-
dige Quellen zu schaffen — ein Hinweis darauf
kann z.B. der Mailabsender sein [4].

Mit zunehmender Nutzung des Mailsystems
steigt die Gefahr, dass zwischen Falschinformati-
onen, privater Mail und Junk-Mail von auflen die
wirklich relevanten Informationen untergehen.
Geeignete Mechanismen zur Filterung unwichti-
ger oder Hervorhebung wichtiger Informationen
sind daher fiir eine effiziente Nutzung des Medi-
ums notwendig.

2.3. Zusammenfassung

Zusammenfassend koénnen wir feststellen:
Emotionale und politische Barrieren, die
Mitarbeiter an der Teilung von Wissen hindern,
konnen durch elektronische Medien kaum
abgebaut werden: Ist ein Mitarbeiter sich seines
Schliisselwissens nicht bewusst oder will er es
aus Machtgriinden nicht teilen, so wird die
Verfiigbarkeit eines zur Verbreitung von Wissen
geeigneten Kommunikationssystems wie z.B. e-
Mail oder virtueller Foren daran nichts dndern.

In technischer Hinsicht vereinfacht die Nutzung
elektronischer Kommunikationssysteme jedoch
die zur Wissensverteilung notwendigen Arbeits-
prozesse — der Austausch von Informationen
verlauft schneller und flexibler, auch iiber Hierar-
chieebenen hinweg. Diese Einfachheit kann
jedoch auch dazu fiihren, dass viele unnéotige



Informationen ausgetauscht werden. Da alle
Ansprechpartner (unabhéngig von ihrer hierarchi-
schen oder geographischen Position) mit glei-
chem Aufwand erreichbar sind, wird das Netz der
Kommunikationsbeziehungen dichter. Die asyn-
chrone Kommunikation erlaubt zwar eine flexible
Arbeitseinteilung, die Antwortzeit ist jedoch
abhdngig von der personlichen Motivation des
Empféangers.

Technisch stellt die Benutzung eines Kommu-
nikationsmediums wie z.B. e-Mail keine grof3e
Herausforderung dar, da viele Parallelen zum
traditionellen Briefversand bestehen. Die Nutzer
miissen jedoch Zusatzqualifikationen entwickeln,
um effizient mit dem System arbeiten zu konnen.
Dazu gehoren das Filtern von nicht relevanten
Nachrichten sowie die Motivation, regelméfig
Nachrichten abzurufen und zu beantworten. Diese
Qualifikationen sind schwer in Schulungen ver-
mittelbar, sie miissen vielmehr in der tdglichen
Anwendung gelernt und trainiert werden.

3. Wissen nutzen

3.1. traditionelles Wissensmanagement

Alle Aktivitidten im Wissensmanagement laufen
letztendlich auf die moglichst effiziente Nutzung
des Wissens hinaus. Generell ist dabei zu beach-
ten, dass sowohl das Speichern von Informatio-
nen als auch das Wiederabrufen immer in einem
gewissen Kontext geschieht. Unterscheiden sich
diese Kontexte, so wird das Wissen beim Abruf
anders interpretiert als bei der Speicherung und
verliert damit u.U. seine Relevanz [1].

Ein #hnlicher Effekt tritt auf, wenn mehrere
Nutzer auf das gleiche Wissen zugreifen: Jeder
interpretiert die Informationen moglicherweise
anders. Vor der gemeinsamen Nutzung von Wis-
sen ist darum dessen Bedeutung und Anwendbar-
keit zu definieren: Um Fehlinterpretationen zu
vermeiden, muss nicht nur das Wissen selbst,
sondern auch der Anwendungskontext moglichst
eindeutig beschrieben werden.

Die erfolgreiche Nutzung des so bereitgestellten
Wissens kann jedoch durch verschiedene Barrie-
ren blockiert werden [6]:

Ein verbreitetes Syndrom ist die ,,Betriebs-
blindheit*: Mitarbeiter iiberschitzen ihre eigenen

Féhigkeiten oder Kompetenzen und halten es
darum nicht fiir notwendig, bereitstehendes Wis-
sen zu nutzen. Je vertrauter man mit den eigenen
Routinen wird, desto schwerer wird es, Bedeu-
tung oder Potenzial neuen Wissens zu erkennen.

Neben dieser psychologischen Barriere spielt
auch die ergonomische Autbereitung des bereit-
gestellten Wissens eine grofie Rolle. Zu den
Grundforderungen zahlt dabei, dass das Wissen
moglichst einfach abrufbar sein muss, d.h. es
sollte moglichst strukturiert und organisiert abge-
legt sein. Wenn der Nutzer erst lange nach den
relevanten Informationen suchen muss, sinkt
seine Bereitschaft zur Nutzung der Wissensbasis.
Gleiches gilt fiir die Abrufgeschwindigkeit: Der
Benutzer ist eher bereit, Informationen zu nutzen,
die er direkt auf Abruf erhilt, als solche, die er
erst bestellen oder aus anderen Abteilungen
anfordern muss. Wissen, dass der Benutzer nicht
finden oder nur schwer erreichen kann, ist fiir ihn
effektiv nicht existent. Ebenso wichtig wie die
Zugreifbarkeit ist die direkte Verwertbarkeit der
Informationen: Der Benutzer ist in der Regel
nicht bereit, mit Daten zu arbeiten, die er erst
umsténdlich vorverarbeiten (z.B. konvertieren)
muss, wenn er andere Daten gleich in weiterver-
wertbarer Form erhalten kann.

Diese Anforderungen gelten sowohl fiir die
Struktur der Wissensbasis wie auch fiir die Orga-
nisation des Arbeitsplatzes und -umfelds des
Nutzers: Bei rdumlicher Néhe zwischen Abtei-
lungen oder Mitarbeitern, die hdufig Informatio-
nen austauschen, wird die Arbeit effizienter
ablaufen als bei starker rdumlicher Trennung.

Die ergonomischen Barrieren kdnnen durch
eine sinnvolle Strukturierung und Présentation
der Daten aufgehoben werden, die sich an den
Anforderungen und Bediirfnissen der Nutzer
orientiert: eine grafisch aufbereitete Statistik
erschlieB3t sich schneller als lange Zahlenkolon-
nen. Zur Aufthebung der psychologischen Barrie-
ren ist die Schaffung einer neuen Unternehmens-
kultur notwendig, in der Wissen als Ressource
verstanden wird, die unabhdngig von ihrer Quelle
zum Gesamtnutzen der Organisation eingesetzt
werden sollte.



3.2. elektronisches Wissensmanagement

Untersuchen wir nun, welche Auswirkungen
der Einsatz elektronischer Wissensmanagement-
Systeme im Bereich der Wissensnutzung nach
sich zieht.

Die Erkenntnis aus dem Bereich der Wissens-
verteilung setzt sich hier fort: Elektronische
Systeme konnen die psychologischen Barrieren,
die die Nutzung von Wissen verhindern, nicht
aufheben: Wer betriebsblind auf sein eigenes
Wissen fixiert ist und den Wert neuer Erkenntnis-
se nicht akzeptieren will, wird sich auch von
einem elektronischen System keines Besseren
belehren lassen.

Zur Uberbriickung der zuvor angesprochenen
ergonomischen Barrieren ist im gesamten Ent-
wicklungsprozess des Systems die Beachtung der
einschldgigen Ergonomie-Normen [5] sowie die
konsequente Orientierung an den Anforderungen
der Benutzer notwendig. Dies gilt jedoch nicht
nur fiir die Prisentation des Wissens, sondern
auch fir die Gestaltung des gesamten Wissens-
management-Systems: Ergonomisch aufbereitetes
Wissen ist fiir den Benutzer wertlos, wenn er das
Zugriffssystem nicht bedienen kann.

Die Software-Ergonomie hat folglich groflen
Einfluss auf die Akzeptanz eines Systems. Weite-
re bedeutende Faktoren ergeben sich aus der
Gruppendynamik im Anwendungsfeld [3]:

Idealerweise zieht jeder Anwender den gleichen
Nutzen aus dem Einsatz des Systems. Oft ist es
aber notwendig, dass einige Nutzer mehr Arbeit
in das System hineinstecken, als sie an Nutzen
herausziehen. In Groupware-Systemen mit Kon-
ferenzplanungs-Funktion miissen z.B. alle Teil-
nehmer ihren Terminplan konsistent fithren
(Aufwand), damit der Konferenz-Veranstalter
automatisch auf Terminkonflikte hingewiesen
werden kann (Nutzen). In vielen Anwendungen
werden Aufwand und Nutzen relativ gleich ver-
teilt sein — jeder muss einen gewissen Aufwand
treiben, zieht aber auch einen gewissen Nutzen.
Besteht hier jedoch ein dauerhaftes Ungleichge-
wicht, kann das System von den Benutzern abge-
lehnt werden.

Interessanterweise muss sogar ein System, das
allen Anwendern gleichen Aufwand und Nutzen
bietet, nicht unbedingt erfolgreich sein: Wenn alle
sich darauf verlassen, dass andere schon die
Arbeit erledigen werden, und selbst nur den

Nutzen abschopfen wollen, kann das System
nicht funktionieren. Erwarten z.B. alle Nutzer,
dass die anderen schon Problemldsungen einspei-
sen werden, ohne sich selbst um eine aktuelle
Wissensbasis zu kiimmern, so wird die Nutzung
des Systems schnell gegen Null tendieren.

Viele Systeme benétigen darum eine kritische
Masse an aktiven Nutzern, um zu funktionieren —
wird diese nicht erreicht, so scheitert das gesamte
System. Ein gutes Beispiel ist e-Mail: Wird die-
ses Kommunikationsmedium nur von einem
kleinen Teil der Mitarbeiter genutzt, wahrend der
groBere Teil liberhaupt nicht oder nur unregelmai-
Big Mails liest und beantwortet, so kann auch die
aktive Minderheit nicht wirklich effektiv mit dem
System arbeiten und wird die Nutzung frither
oder spéter wieder einstellen.

Eine Losung dieser Probleme ist in der Regel
nur durch geeignete Motivation der Nutzer mog-
lich, z.B. durch Demonstration des kollektiven
(wenn auch indirekten) Nutzens, der ihnen durch
Anwendung des Systems insgesamt entsteht.

Zu den ,traditionellen sozialen Barrieren kom-
men bei Einsatz elektronischer Systeme neue
Probleme: Ein rechnergestiitztes System kann
keine Riicksicht auf das komplexe Sozialgefiige
einer Gruppe mit seinen variablen politischen
Faktoren und Aktionen nehmen, sondern nur
,harte Fakten* darstellen. Dies kann zur Eskalati-
on von kleinen Konflikten fiithren, die bei person-
lichem Kontakt zwischen den Beteiligten prob-
lemlos geldst worden wéren.

Eine weitere groBe Herausforderung stellt die
weite Bandbreite von Eingabematerial und Ver-
arbeitungsprozessen dar, fiir die das System
ausgelegt sein muss: Wissen ist selten besonders
maschinenfreundlich  strukturiert, muss aber
dennoch tiber einheitliche Zugriffsmechanismen
abrufbar sein. Zudem muss das System den Be-
nutzer auch bei Arbeitsabldufen, die von der
tiblichen Betriebsroutine abweichen, unterstiitzen
konnen und darf ihn nicht in eine bestimmte
festgeschriebene Handlungsfolge zwingen.

Losungsansitze filir die letztgenannten Proble-
me miissen bereits bei der Entwicklung der Sys-
teme eingearbeitet werden — so ist z.B. eine prizi-
se, aber dennoch flexible Anpassung an die typi-
schen Datenformate und Arbeitsabldufe der Be-
nutzer nétig, wenn das System erfolgreich einge-
setzt werden soll. Moglich ist z.B. die Aufteilung
des Wissens in relativ eigenstdndige und modula-



re Einheiten, die vom System und auch vom
Nutzer besser gehandhabt werden konnen [2].

3.3. Zusammenfassung

Der Einsatz elektronischer Wissensmanage-
ment-Systeme kann bestehende psychologische
Barrieren wie die Betriebsblindheit nicht tiber-
briicken. Vielmehr miissen elektronische Systeme
zusitzliche  Herausforderungen  {iberwinden,
bevor sie von den Anwendern akzeptiert werden.

Auf technischer Ebene verdndern sich die Ar-
beitsprozesse nicht fiir alle Nutzer in gleichem
Mafe: In der Regel ist z.B. das Einstellen von
Wissen in ein Wissensmanagement-System auf-
windiger als das Abrufen: Das Wissen muss
formuliert, formatiert und kategorisiert werden,
bevor es in die Wissensbasis aufgenommen wer-
den kann. Zum Zeitpunkt des Einstellens hat der
Anwender keinen Nutzen von diesem Aufwand,
entsprechend gering ist seine Motivation. Der
umgekehrte Fall gilt dagegen beim Abruf des
Wissens: Da der Nutzer das Wissen nun benétigt,
ist seine Motivation zur Arbeit mit dem System
deutlich groBer. Er profitiert dabei vom Aufwand,
den andere bei der Einstellung geleistet haben.

Fiir beide Seiten erfordert die Arbeit mit dem
System Zusatzqualifikationen. Auch wenn die
Benutzungsoberfliche eines Systems ergono-
misch gestaltet ist, erschlieit sich die volle Leis-
tungsfahigkeit oft erst durch Erlernen seiner
Features (z.B. der Syntax komplexer Suchanfra-
gen oder Funktionen zur hierarchischen Struktu-
rierung von Informationen). Diese Qualifikatio-
nen konnen gut in Schulungen vermittelt werden.

4. Wissen bewahren

4.1. traditionelles Wissensmanagement

Die Bewahrung des Wissens ist stets eine Grat-
wanderung zwischen Ubersichtlichkeit und Voll-
standigkeit der Wissensbasis. Sie vollzieht sich
laufend in den drei Bereichen Selektion, Speiche-
rung und Aktualisierung.

Das Problem der Selektion ist klar: Die Spei-
cherung von zuviel Material senkt Qualitét und
Nutzbarkeit des Informationssystems. Die Frage
ist daher, was erhalten und was geldscht werden

sollte. Bei diesem Auswahlprozess sind die Er-
fahrungen von Mitarbeitern eine wertvolle Hilfe;
ein Rechner kann diese Aufgabe nicht erledigen.

Die Probleme der individuellen Speicherung
des Wissens in den Kopfen von einzelnen Mitar-
beitern oder im kollektiven Gedéchtnis einer
Gruppe wurden bereits zuvor betrachtet — wir
erinnern uns z.B. an die Probleme bei Aufteilung
und Dokumentation von abstraktem Schliissel-
wissen. Bei der Speicherung in elektronischen
Medien entstehen neue Probleme, die wir nach-
folgend eingehend untersuchen.

Die reine Speicherung des Wissens reicht je-
doch nicht aus, vielmehr ist eine fortlaufende
Aktualisierung wichtig, um den Datenbestand
aktuell und nutzbar zu halten. Hier stellen sich
wieder die gleichen Probleme wie bei der Selek-
tion, allerdings sowohl im Hinblick auf neue
Daten als auch auf den bereits bestehenden Da-
tenbestand, der weiter gepflegt werden muss.

Wird die Aktualisierung vernachléssigt, so
droht eine ,,Todesspirale* [6]: Wegen fehlender
Investitionen in die Nutzungsfreundlichkeit wird
die Datenqualitdt schlechter, darum nimmt das
Vertrauen in die Daten ab. In Konsequenz dessen
geht die Nutzung des Systems zuriick, neue In-
vestitionen scheinen nun erst recht nicht gerecht-
fertigt, usw. Die durch die ,,Todesspirale* meta-
phorisierte Problematik stellt sich sowohl im
traditionellen als auch im elektronischen Wis-
sensmanagement, das wir nachfolgend betrachten.

4.2. elektronisches Wissensmanagement

Wie bereits erwihnt, kann ein elektronisches
System dem Anwender die Schliisselaufgabe der
Wissensbewahrung — die Selektion des bewah-
renswerten Wissens — nicht abnehmen. Hierfiir ist
eine Kompetenz erforderlich, die sich kaum durch
boolesche oder Fuzzy-Logik modellieren ldsst.

Das Kernproblem der Selektion (,,Was ist be-
wahrenswert?*) kann jedoch von elektronischen
Systemen teilweise relativiert werden: Die Kapa-
zitdten aktueller und erst recht zukiinftiger Infor-
mationssysteme erlauben zum einen, prophylak-
tisch mehr Wissen zu speichern, als in Zukunft
moglicherweise benétigt wird, und stellen zum
anderen leistungsfahige Mechanismen bereit, um
diese Datenbesténde zu verwalten.



Probleme ergeben sich dabei oft aus der histo-
risch gewachsenen Struktur solcher Informations-
systeme, die eine Umstellung auf moderne, effi-
zientere Systeme erschwert. Wichtig im Hinblick
auf die spdtere Wiedernutzbarkeit der Daten ist
die Wahl eines méoglichst universellen Datenfor-
mats — kann die Information nach der Archivie-
rung nicht mehr gelesen werden, weil das Daten-
format nicht mehr unterstiitzt wird, so ist sie
wertlos. Gleiches gilt fiir die Haltbarkeit und
Kompatibilitdt der verwendeten Datentréger: Das
Zuriicklesen einer Microsoft Multiplan-Datei, die
1987 auf einer 5,25“-Diskette gespeichert wurde,
ist heute kaum noch méglich.

Ebenso wichtig wie der physikalische Erhalt
der Daten sind Aufbau und Pflege eines Klassifi-
kationssystems, in dem das gespeicherte Wissen
organisiert ist. Aufgrund der Unstrukturiertheit
der Informationen (Texte, Bilder etc.) ist dies eine
besondere Herausforderung, wie wir bei der
Betrachtung der Wissensnutzung schon erkannt
haben. Losungsansitze bestehen hier z.B. in der
Indizierung mit Schlagworten, die entweder
direkt aus dem Text von Dokumenten stammen
oder einem zuvor definierten kontrollierten Vo-
kabular entnommen sind. Letzteres garantiert
bessere Ergebnisse, ist jedoch aufwindiger zu
pflegen.

4.3. Zusammenfassung

Zusammenfassend konnen wir feststellen, dass
die elektronische Bewahrung von Wissen gegen-
iber der nicht IT-gestiitzten kaum Vorteile hat,
die sich auch wirklich im Bereich ,,Wissen be-
wahren® niederschlagen. Die Vorteile einer elekt-
ronischen Bewahrung genielen vielmehr die
Anwender im Bereich ,,Wissen nutzen“. Hier
zeigt sich, dass Erleichterungen an einer Stelle in
aller Regel durch Mehraufwand an anderer Stelle
bezahlt werden miissen.

Dariiber hinaus erfordert die Bewahrung und
Pflege des Wissens iiber ldngere Zeit hinweg
besondere Zusatzqualifikationen von den Verwal-
tern der Wissensbasis: Neben der Kenntnis der
Verwaltungsfunktionen des Systems, die fiir
effizientes Arbeiten unerlésslich sind, miissen sie
iberdurchschnittlich gut mit den aktuellen und
zukiinftigen Wissensanforderungen des Unter-
nehmens vertraut sein. Ohne diese Qualifikation

konnen sie relevantes nicht von irrelevantem
Wissen unterscheiden oder eine Strukturierung
des eingestellten Wissens vornehmen. Die erfor-
derlichen Kenntnisse der Firmeninterna kdnnen in
der Regel nur durch langjdhrige Tatigkeit im
Unternehmen gewonnen werden.

Fazit

Viele Probleme beim Einsatz von Wissensma-
nagement-Systemen sind psychologischer, sozia-
ler oder politischer Art. Elektronische Systeme
konnen diese Probleme im Kern nicht 16sen,
sondern lediglich giinstigere Rahmenbedingungen
schaffen (z.B. die Mdglichkeit zur Kommunikati-
on iiber geographische und politische Barrieren
hinweg).

Der Hauptvorteil elektronischer Systeme liegt
daher in ihrer Leistungsféahigkeit beim Speichern
und Verwalten grofer Wissensbasen sowie in
ihrer Fahigkeit, iiber moderne Kommunikations-
medien den Wissensaustausch zwischen Indivi-
duen zu fordern oder erst zu ermdglichen.

Die Unstrukturiertheit der zu verarbeitenden
Informationen sowie die oft nicht dem vorgese-
henen Schema entsprechenden Arbeitsprozesse
der Benutzer stellen elektronische
Wissensmanagement-Systeme jedoch stindig vor
besondere Herausforderungen. Die
Nutzerakzeptanz héngt davon ab, wie gut diese
Herausforderungen gemeistert werden konnen.

Eines der groBten Probleme scheint dabei der-
zeit die Motivation der Mitarbeiter zur Nutzung
eines Wissensmanagement-Systems zu sein, da
dies zunichst einen Mehraufwand erfordert. Hier
stellt sich die Frage, wie der individuelle und
kollektive Nutzen des Systems demonstriert und
auf eine wissensfreundlichere Unternehmenskul-
tur hingearbeitet werden kann.
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