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Abstract

Wissensmanagement, nachfolgend Knowledge Management ge-
nannt, ist fir Unternehmen und Organisationen heute von
aullerster Relevanz. Viele Unternehmen haben erkannt, daR das
Management von Wissen als wertvollste Ressource strategische
und dramatische Bedeutung fiir das Uberleben im globalen
Wettbewerb gewonnen hat. Wissen als hochwertiges Produkt ei-
ner Wertschopfungskette ist die nunmehr radikal neu bewertete
Ressource in der Wissensgesellschaft des jetzigen zwanzigsten
und des kommenden einundzwanzigsten Jahrhunderts. Diese Ar-
beit gibt eine grundlegende Einfihrung in die Konzepte und
Methoden von Wissensmanagement, das im amerikanischen un-
ter dem Begriff Knowledge Management bekannt ist. Dieser
Managementansatz wird vom Autor dieser Diplomarbeit mit sei-
nen verschiedensten Implikationen und praktischen Ansdtzen
dargestellt. Dariliber hinaus soll im zweiten Abschnitt erldutert
werden,  welche  informationstechnologischen  Systeme
(insbesondere Intranets) notwendig sind, um erfolgreiches

Knowledge Management zu betreiben.



Knowledge Management has come to be of extreme relevance for
companies and organisations. Many of them have realized that
the management of knowledge as the most important corporate
asset in knowledge intensive companies, does have strategic and
dramatic importance for subsistance in global competitive mar-
kets. Knowledge as a highly refined product of a value building
chain is going to be the knowledge society's ultimate ressource of
the present twenthieth and the coming twenty-first century. Wit-
hin this diploma thesis, fundamental concepts of Knowledge
Management along with their implications and practical approa-
ches will be presented. Furthermore it will be expounded what
systems of information technology — especially Intranets — can

contribute to make successful Knowledge Management possible.
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Einfiihrung

Viele Unternehmen realisieren zunehmend, da8 Wissen im orga-
nisatorischen Zusammenhang zentrales Objekt eines eigenen
Management-Ansatzes geworden ist, damit Unternehmen im wis-
sensintensiven globalen Wettbewerb (iberleben konnen. Der
Begriff intellektuelles Vermogen wurde schon vor Jahren von
Skandia' verwendet , um Wissen als wertvollste organisatorische
Ressource zu apostrophieren und ihm einen wichtigen Platz in
der Unternehmensbilanz einzurdaumen. Viele Unternehmen ha-
ben seitdem erkannt, dall Knowledge Management, welches im
deutschen unter dem Begriff Wissensmanagement bekannt ist,
einen der wichtigsten Managementansatze des jetzigen zwanzig-
sten und des kommenden einundzwanzigsten Jahrhunderts
darstellt. Dies ist unter anderem als Folge des Wandels von der
Industriegesellschaft hin zur globalen Wissensgesellschaft zu be-
trachten. Die Verfallszeit von Wissen wird seit Jahrzehnten
immer geringer und kulminiert heute in der rapiden Entwicklung
der Informationstechnologie, die wiederum dazu dient, neues
Wissen zu schaffen, zu konservieren und zwischen Menschen
auszutauschen.

Diese Arbeit wird im ersten Teil zundchst fiir das weitere Ver-
standnis die Begriffe Zeichen und Daten, Information und Wissen
naher analysieren, um deren Bedeutungs-Unterschiede verstehen
zu koénnen. Im Anschluf8 an diese Basis-Erlauterungen wird der
Autor im Schwerpunkt seiner Arbeit grundlegende Konzepte und
Methoden von Knowledge Management durch Darstellung der

zentralen Bausteine verdeutlichen. Ziel dieser Darstellungen soll
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es sein, die Bedeutung von Knowledge Management als zentra-
len Managementansatz fiir Unternehmen zu erkennen und die
Bedeutung von Wissen als zentrale organisatorische Ressource
der Gegenwart und Zukunft zu verinnerlichen. Im zweiten Teil
dieser Arbeit widmet sich der Autor den integrativen Effekten, die
durch den Einsatz hochentwickelter Informationstechnologie —
und hierbei vor allem durch Intranets — erzielt werden konnen.
Dabei soll exemplarisch der Intranet-Ansatz von Schitag Ernst &
Young, einem globalen Beratungsunternehmen, dargestellt wer-
den, wobei der Autor dieser Arbeit das Groupware-System Lotus
Notes in seine Betrachtungen miteinschlieft, da dieses System
vor allem auch bei Schitag Ernst & Young fiir die Aspekte und
Zielsetzungen von Knowledge Management wie ein Intranet ein-
gesetzt wird. Damit soll bewul$t mit den Dogmatikern gebrochen
werden, die den Begriff /ntranet zu sehr restringieren, indem sie
dessen eigentliche Tragweite nur auf Hypermedia Aspekte be-
schranken. Diese Arbeit geht im zweiten Abschnitt nur
exemplarisch vor und greift Komponenten einer Intranet-Struktur
heraus, die fiir die Zielsetzungen von Knowledge Management
von besonderem Interesse sind. Das Intranet von Schitag Ernst &
Young, Deutschland ist eng mit dem Intranet von Ernst & Young
International, USA verknipft und mul’ als eine , wenn auch noch
zusammenwachsende, globale Struktur verstanden werden. Da-
her werden im zweiten Abschnitt dieser Arbeit sowohl
amerikanische wie auch deutsche Intranet-Komponenten ange-
flhrt, wobei hier die Integration von Wissens- und Informations-
strukturen im Mittelpunkt steht. Ferner werden in dieser Arbeit an

vielen Stellen amerikanisch-sprachige Begriffe

' Vgl. Abschnitt 1.1.6.11.1 dieser Arbeit



Einfiihrung 3

benutzt, einerseits um die internationale Bedeutung der Thematik
zu unterstreichen, auf der anderen Seite jedoch, weil der Autor
diese Arbeit bei Schitag Ernst & Young geschrieben hat, dessen
Verflechtung international und vor allem durch den amerikani-
schen Partner Ernst & Young International beeinfluflt ist. Der
Einsatz von englischen beziehungsweise anglo-amerikanischen
Begriffen ist — durch die Internationalisierung der Geschdftsbe-
ziehungen und Firmenstrukturen — bei Schitag Ernst & Young

tagliche Praxis.



1 Grundlegende Methoden und Konzepte von
Knowledge Management
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Zundchst sollen die Begriffe der grundlegenden Elemente, welche
die Basis des Wissensbegriffes bilden, anhand verschiedener Er-
lauterungen und Sichtweisen ndher betrachtet werden. Deren
ProzeR-Zusammenhang ist wichtig fiir das weitere Verstandnis.
Wissen ist integriert in eine Wertschopfungskette, an deren An-
fang und Ende der Faktor Mensch steht. Die einzelnen Glieder
dieser Prozesskette lassen sich nicht voneinander trennen, wenn
auch getrennt voneinander analysieren. Die in diesem Zusam-
menhang wichtigen Begriffe Daten, Information und schliel’lich
Wissen werden nachfolgend auf Basis verschiedener Sichtweisen
beleuchtet. Aufbauend auf diesem Grundverstandnis werden ver-
schiedene Definitionen von Wissen angefiihrt und erldutert. Die
organisatorische Trennung zwischen Daten, Informations- und
Knowledge Management, die heute noch in vielen Unternehmen
vollzogen wird, steht im Widerspruch zur oben genannten Wert-
schopfungskette. Knowledge Management mufS alle Glieder
gesamtheitlich zum Gegenstand des Handelns machen und muf
aus den Zusammenhdngen heraus Losungen entwickeln. Dies
wird schon bei der folgenden ndheren Betrachtung der Begriffe

deutlich.

I.IO!;E-I.U;OJ.I"
aspajmouy]

Abbildung 1: Wertschopfungskette Daten-Information-Wissen
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1.1.1 Zeichen und Daten

Zeichen, wie beispielsweise Buchstaben, Ziffern oder Symbole
stehen an unterster Stufe der Begriffshierarchie. Sie bilden die Ba-

sis fur die Entstehung von Daten.

Unter dem Begriff Daten subsummiert man im allgemeinen eine
unaufbereitete, unstrukturierte und isolierte Ansammlung von
Zeichen, die kontextunabhdngig bestehen. Daten befinden sich
demnach hierarchisch eine Stufe tiber dem Zeichen und korrelie-
ren somit starker mit dem Informationsbegriff, auf den ich spater

eingehen werde.

Aus semiotischer Sicht sind Daten — wir benutzen im Sprachge-
brauch stets den Plural von Datum — lediglich durch eine gewisse
Syntax gekennzeichnet, das heilst der Aufbau von Daten befolgt
Regeln, die einen gewissen Satzaufbau oder eine Anordnung
syntaktischer Elemente, wie beispielsweise Zeichen, vorschrei-

ben.

In der deskriptiven Statistik werden Daten unter anderem als dis-
krete, das heilst metrisch (auf einer Skala) meBbare Merkmale
einer bestimmten Realitdt aufgefalit, die konkrete Auspragungen
beziehungsweise Werte annehmen konnen. Sie sind objektives
Faktum zu einer gegebenen Realitdt oder zu einem spezifischen

Ereignis.
Beispiele fiir Daten sind:
» zeitliche Daten (Uhrzeit, Geburtsdatum et cetera)

* (alpha-)numerische Daten (Modellbezeichnungen, Malein-

heiten, Statistiken, Normen et cetera).
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In Anlehnung an Krcmar sind Daten eine Zusammenfassung von
Zeichen, die einer formalen Struktur im Sinne eines Regelwerkes
zugeordnet sind, jedoch noch kontextunabhdngig in der unter-

sten Stufe der Hierarchie Daten, Information und Wissen stehen. ?

Daten sind gleichsam Rohmaterial, dem selbst keine inherente
Bedeutung zukommt. Sie stehen fiir sich betrachtet ganz am An-
fang des Transformationsprozesses von Daten zu Wissen; ohne
ihre Existenz konnten keine Informationen und am Ende kein

Wissen entstehen.

Oft werden die Begriffe Daten und Information jedoch falsch in
einem Atemzug genannt. Um diesen oft praktizierten falschen
synonymischen Gebrauch der Begriffe Daten und /Information
deutlich zu machen, soll im folgenden der Begriff Information

naher beleuchtet werden.

? Vgl. Krcmar, Helmut, 1997, S. 19
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1.1.2 Information

Information ist eine in einen spezifischen Kontext gebrachte An-
sammlung von Daten. Das heilit, Information steht im Gegensatz
zu Daten eben gerade nicht isoliert. Sie besteht, betriebswirt-
schaftlich gesehen, aus zweckorientierten und entscheidungs-

relevanten Daten.’

Informationen entstehen aus Daten, indem den Daten, die bereits
eine Syntax besitzen, eine spezifische Bedeutung durch die
Komponente Inhalt zugeordnet wird. Durch Form und Inhalt ent-
steht im Ergebnis eine Semantik, was nach dieser
Betrachtungsweise ein wesentliches Charakteristikum und den

Unterschied zu Daten impliziert.
Man betrachte beispielhaft folgenden Satz:
,Die Festplatte des PC hat 2,4 GB Speicherkapazitat !

In diesem Fall reprasentiert ,2,4 GB” die Syntax, also die sprach-
lich festgelegte Form der Darstellung. Man benutzt vor allem in
unserem Kulturkreis allgemein die normierte Form der Darstel-
lung ,(Arabische Zahl, eventuell mit Gleitkomma) GB”, wenn
man Uber die GroBe von Festplatten spricht. Der Begriff
,Speicherkapazitat” steht fiir den Inhalt, indem das gesamte Kon-
strukt dadurch erst einen erklarten Sinn erhdlt. Thomas
Davenport und Laurence Prusak sehen den Informationsbegriff

von der Kommunikationstheorie gepragt*:

’ Vgl. Wohe, Giinter: Einfiihrung in die allgemeine Betriebwirtschaftslehre /
von Glinter Wohe. 18., Gberarb. und erw. Aufl. / unter Mitarb. von Ulrich

Doring. - Miinchen : Vahlen, 1993. S. 205 ff. Anmerkung: Hier wird der Be
griff Wissen mit Information gleichgesetzt.

* Vgl. Davenport/Prusak, 1998, S. 3



Information 8

,Wir beschreiben Information mit dem Begriff der Nachricht, die
entweder in Form eines Dokumentes oder in irgendeiner Form
der Kommunikation tGbermittelt wird. Jede Nachricht hat einen
Sender und einen Empfanger. Sie soll die Wahrnehmung des
Empfangers beeinflufen und einen EinfluR auf seine Entschei-

dungen und sein Verhalten haben.”

Nach Raphael Capurro’® ist aber zu bedenken, ,dall das mit dem
Wort Information angesprochene Phdanomen der zwischen-
menschlichen Mitteilung sowohl das heteronome Moment der In-
Kenntnis-Setzung als auch das autonome Moment des Sich-
informierens umfallt.”® Mitarbeiter, die in Unternehmen ihre
Kollegen taglich mit Informationen versorgen, werden demnach

gleichzeitig Subjekt und Objekt von Information.

Heute findet in Unternehmen eine asynchrone und oft schwer
iiberschaubare Ubertragung von Informationen iiber Netzwerke
statt, die nach Davenport/Prusak in harte und weiche Netzwerke

unterschieden werden.

Ein hartes Netzwerk zeichnet sich durch eine sichtbare festge-
flgte Infrastruktur aus. Dazu gehoren Kabel, Lieferwagen,
Satellitenschiisseln, Postamter, Addressen und elektronische
Mailboxen. Die Informationen, die tber diese Netzwerke tber-
tragen werden sind heute vor allem e-mail, herkémmliche Post

(,snail mail”), Pakete und Internet bzw. Intranet-Nachrichten.

> Prof. Dr. Raphael Capurro ist Professor an der Hochschule fir Bibliotheks-
und Informationswesen (HBI), Stuttgart

® Vgl. Capurro, Raphael: Leben im Informationszeitalter, Berlin 1995, S. 103
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Weiche Netzwerke sind weniger formell und sichtbar. Sie entste-
hen ad hoc. Wenn man von jemandem eine Notiz oder eine
Kopie eines Artikels mit dem Vermerk "FYI" (For Your Informati-
on) erhilt, ist dies als Beispiel fiir die Ubertragung von

Informationen (iber ein weiches Netzwerk zu sehen.”

Zusammenfassend betrachtet besitzen Informationen nicht nur
Syntax, sondern lhnen ist auch eine tiefere Bedeutung immanent,
die fir den Empfanger von Information einen Sinn macht und
sein Verhalten auf irgendeine Weise positiv oder negativ steuert.
Informationen transitieren auf dem Weg vom Sender zum Emp-
fanger Netzwerke, die im Sinne der Informationstechnologie in

harte und weiche Netzwerke unterschieden werden.

Damit ist deutlich geworden, dafS die Begriffe Daten und Infor-
mation zwar voneinander im Bedeutungsgehalt differieren,
jedoch ohne Daten keine Informationen enstehen. Im folgenden
wird das letzte Glied der beschriebenen Wertschopfungskette,
der Wissensbegriff erldutert, der fiir die weitere Betrachtungswei-

se von Knowledge Management zentrale Bedeutung hat.

7 Vgl. Davenport/Prusak,1998, S. 3-4
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1.1.3 Wissen

Daten und Information sind die ersten Glieder einer Wertschop-
fungskette an deren Ende Wissen steht. Dieser Prozel3 findet
seinen Ursprung im Menschen und findet als humanes Kapital
tber menschliche und technologische Transformationsprozesse

zum Menschen zurtck.

Viele Menschen benutzen den Wissensbegriff auf intuitive Art.
Sie fuhlen, dalk Wissen wohl irgendwie weiter, tiefgriindiger und
wertvoller als Information ist. Man spricht von einem ,wissenden
Menschen” und meint damit einen Menschen, der auf einem
Gebiet Experte ist, der sowohl Bildung besitzt, sich also das Wis-
sen anderer angeeignet hat, als auch intelligent ist, also eigene
Denk- und Wahrnehmungsfahigkeit besitzt.® Diese Charakeristik
kommt aber nur dem Menschen zu, da Notizen, Aufzeichnungen
oder Datenbanken keine lebenden Wesen, sondern nur Produkte

derselben sind.

Epistemologisch betrachtet, ist die Analyse und das Sich-
Auseinandersetzen mit dem Wissensbegriff sicherlich aulert
komplex. Davenport und Prusak beschreiben den Wissensbegriff
— im Hinblick auf eine organisatorische Verwertbarkeit — mit fol-

genden Worten:

,Wissen ist eine flieBende Mischung aus Erfahrungen, Werten, in
einem bestimmten Kontext stehenden Informationen und der Er-
kenntnis von Experten. Diese Mischung bildet den Rahmen fiir
Auswertungen und menschliche Interpretation und das Entstehen

neuer
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Erfahrungen und Informationen. Wissen findet seinen Ursprung
und seine Anwendung in den Kopfen von ,Wissenden”. In Orga-
nisationen findet man Wissen nicht nur in Dokumenten oder
Speichern, sondern auch in Organisationsabldufen, Prozessen,
Praktiken und Normen®.? Diese Definition zeigt deutlich, daR der
Wissensbegriff nichts kleines und billiges darstellt. Vielmehr ist
dieser eine Mixtur von verschiedensten Elementen, die auf der
einen Seite flieBende Strukturen auf der anderen Seite aber auch
sehr formale Strukturen aufweisen. Es ist intuitiv und somit fallt es
schwer, die Bedeutung in Worte zu fassen oder auch durch
menschliche Logik nachzuvollziehen. Wissen existiert im Men-
schen als integraler Bestandteil und Gabe menschlicher
Komplexitdt und Unberechenbarkeit. Der Wissensbegriff kann
mit Worten nur schwer definiert werden und sehr problematisch
scheint auch das Faktum, dal fiir uns Menschen Wert im peku-
nidren Sinn durch eine konkrete Definition oder Aussage wie
beispielsweise "die Aktie der Firma XY notiert bei 50 DM", greif-
bar ist. Die Bewertung von Wissen féllt vielen Menschen und
auch vielen Unternehmen heute noch sehr schwer. Viele Unter-
nehmen betreiben isoliertes Daten- und Informations-
management und verkennen, dall Knowledge Management, be-
ziehungsweise das Management der Ressource Wissen, an
oberster Stufe des Wertschopfungsprozesses von Daten (iber In-
formation zu W.issen steht, und eine kontrire Denkweise
sinnentleerte extrem kostenintensive Prozesse verursacht. Dies

soll an spaterer Stelle deutlicher werden. Wissen leitet sich also

® Vgl. Davenport/Prusak, 1998, S. 5
? Vgl. Davenport/Prusak, 1998, S. 5
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von Information ab und Information entsteht aus Daten. Wenn
also aus Information Wissen wird, dann liegt der Hauptanteil bei
diesem Transformationsprozess wohl beim Menschen, der dies
durch die von Davenport/Prusak beschriebenen vier C' s einlei-

tet:

* Comparison/Vergleich: Wie kann man die Information zu die-
ser Situation mit anderen, uns bereits bekannten Situationen

vergleichen ?

* Consequences/Konsequenzen: Was impliziert diese Informa-

tion fiir unsere Entscheidungen und Handlungsweisen?

» Connections/Verbindungen: Inwiefern bezieht sich dieses Teil

von Wissen auf andere Teile?

* Conversation/Gesprach: Was denken andere Menschen uber

diese Information?'®

Dieser auf oben genannte vier Grundfragestellungen reduzierte
Transformationsprozess von Information zu Wissen verlduft ge-
wif$ nicht so linear wie man hier vermuten kdnnte. Menschliche
Beziehungen und das Leben von Individuen in Systemen, die
wiederum Subsystem einer héheren Struktur sind, machen den
Informationsaustausch als notwendige Bedingung fiir die Entste-

hung von Wissen nicht gerade leicht.

Nonaka und Takeuchi differenzieren den Wissensbegriff zudem
in implizites und explizites Wissen, indem sie sich auf Michael
Polanyis Unterscheidungs-Ansatz beziehen. Nach Polanyis Ver-
standnis ist implizites Wissen von der menschlichen Person und

Personlichkeit und deren kognitiver Fahigkeiten gepragt. Polanyi

'9Vgl. Davenport/Prusak, 1998, S. 5-6
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sieht den Menschen als Individuum, das Bilder der gelebten be-
ziehungsweise ~ wahrgenommenen  systemischen  Realitat
verinnerlicht und nur einen sehr geringen Teil davon an die Au-
Renwelt weitergibt. Fir Polanyi ,entspringt ein Grofteil
unseresWissens zweckgerichtetem Handeln im Umgang mit der
Welt.”."" Implizites Wissen enthalt sowohl technische als auch
kognititve Aspekte. Ein Handwerker, der wahrend seines Berufs-
lebens bestimmte technische und handwerkliche Fahigkeiten
erlangt, die sich nur schwer in irgendwelchen Fachbiichern
nachlesen lassen, besitzt dieses implizite Wissen genauso wie ein
Unternehmensberater, der ebenfalls ein gewisses know-how und
spezielle Fertigkeiten, wie beispielsweise Rhetorik und Prasenta-
tionsfahigkeit, in Form von implizitem Wissen besitzt. Implizites
Wissen ist demnach Wissen, dals nicht fir andere Menschen er-
kennbar ist, weil es noch nicht externalisiert, das heilst in eine fur
andere Menschen wahrnehmbare Form gebracht wurde. Implizi-
tes Wissen fihrt durch Kombination mit den impliziten
Wissensbestanden anderer Menschen zu neuen Erfahrungen,
welche wiederum in einem Prozess der Sozialisation neues Wis-
sen zum Ergebnis haben konnen. Explizites Wissen ist nach
diesem Verstandnis Wissen, dald in eine fir andere Menschen
wahrnehmbare und rezeptible Form gebracht wurde und anderen
Menschen wertvollste Hilfestellungen und Anleitungen zu be-
stimmten Handlungsweisen bietet. Auf die von Nonaka und
Takeuchi beschriebenen Formen der Wissensumwandlung wird
dabei an spaterer Stelle eingegangen, wenn die Bausteine von

Knowledge Management erldautert werden. Nachdem nun der

""Vgl. Nonaka/Takeuchi, 1995, S. 72
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Wissensbegriff aus verschiedenen Sichtweisen heraus charakteri-
siert wurde, ist es nun deutlich, daB Wissen an oberster Stufe
eines Wertschopfungsprozesses steht. Es ist wichtig, das Unter-
nehmen als Wissenssystem zu verstehen. Darin existiert Wissen
nicht nur in Datenbanken oder anderen physischen Speichern,
sondern auch in den Kopfen von Menschen. Das Unternehmen
als Wissenssystem soll demnach nachfolgend Gegenstand ver-

schiedener Erlauterungen sein.
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1.1.4 Das Unternehmen als Wissensystem

Ehe man Wissen als wertvolle Ressource begreifen kann, deren
sensibles Management nicht nur entscheidende strategische
Wettbewerbsvorteile bringt, sondern konkurrierende Unterneh-
men im Wettbewerb als unwichtig erscheinen lassen, wenn diese
ihr Wissen nicht organisieren konnen, sollte man das Unterneh-
men als Wissenssystem begreifen. Dieses System beinhaltet die
schon differenziert betrachteten Elemente Daten, Information und
schlieSlich Wissen, das in unterschiedlichster Form und in unter-
schiedlichen  Speichern bewahrt und vorgehalten wird.
Nachfolgend wird sich der Autor dieser Arbeit vor allem an Gil-

bert Probst's Ansatz zum Knowledge Management anlehnen. '

Zentrale Saule der organisatorischen Wissensbasis ist der
Mensch, der die Wertschopfungskette von Daten zum dynami-
schen Produkt Wissen einleitet, Wissen konsumiert, um fir sich

und andere neues Wissen zu schaffen. Eine solche Organisation,

deren gefligehafte Ordnung aber auch Flexibilitit von der Stabi-
litit und Dynamik der Geschafts- und Arbeitsprozesse lebt, kann
wie ein Kartenhaus zusammenfallen, wenn die Prozesse, die ge-
fallt sind mit kollektivem Wissen, nicht stindig analysiert

werden.

"2 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1998, hierzu insbesondere S. 34 ff.
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Es sind nunmehr zwei Komponenten, welche zur Schaffung einer
organisatorischen Wissensbasis beitragen, einerseits der Mensch
und seine Fahigkeiten, auf der anderen Seite die Prozesse, die
sich aus dem gemeinsamen Unternehmensziel und der daraus re-
sultierenden kollektiven Zusammenarbeit einzelner Mitarbeiter
ergeben. Das Management erkennt heute zunehmend, daR Mit-
arbeiter, die eine hohe professionelle Qualifikation besitzen,
auch Werte in sich tragen, die — betriebswirtschaftlich gesehen —
wohl am ehesten noch zu den immateriellen Vermogenswerten
zdhlen. Dall Wissen wohl viel mehr ist als ein solches Stichwort
aus dem betriebswirtschaftlichen Sprachfundus, konnte man

schon nach der Analyse des Wissensbegriffes era hnen.

Menschliches Handeln und Denken wird heute, auf der Schwelle
zum 21. Jahrhundert nicht nur von der von der Politik viel zitier-
ten Informationsgesellschaft gepragt. Wir befinden uns vielmehr
schon in einer Wissensgesellschaft, wo Menschen, Qualifikation
und auch Prozesse nach lhrem Wissensgehalt beurteilt werden.
Es wird zwar weiterhin wichtig sein, sich standig informiert und
informierend durch das gesellschaftliche Leben zu bewegen. Viel
wichtiger wird es aber werden, aus Informationen Wissen zu ge-
winnen und dies dem Unternehmen in Form von

Wissensprodukten zur Verfligung zu stellen. Nach einer
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Schitzung von Badaracco®” wird die konsequente Pflege dieses
Vermogens zu einer vordringlichen Managementaufgabe. Dies
|aRkt sich bereits an den quantitativen Verschiebungen in der Be-
legschaft ~ moderner  Industriestaaten  belegen.  Jlngste
Schatzungen aus den USA kommen zu dem Ergebnis, dafs bereits
60 Prozent aller Mitarbeiter Wissensarbeit verrichten und vier
von flinf Arbeitspldtzen aus den sogenannten wissensintensiven
Industrien stammen'®. Der Trend vom Handwerker zum

,Kopfwerker” halt weiter an."

Gilbert Probst schildert sehr anschaulich Fille, wo Wissen so
stark im Kopf eines einzelnen Menschen konzentriert ist, dal% der
Verlust gerade dieses Menschen eine riesige Liicke in die Wis-
sensbasis des Unternehmens reifst. Das nachfolgend dargestellte
Beispiel der Werbeagentur SAATCHI & SAATCHI unterstreicht
die Tatsache, dalR die Existenz von Wissensbestinden in Men-

schen als 'conditio sine qua non' einen Teil der

organisatorischen Wissensbasis bildet.

Nachdem im Dezember 1994 die Entlassung des umstrittenen
Prasidenten der renommierten Werbeagentur SAATCHI &
SAATCHI beschlossen worden war, hatte man dieses Ereignis als
Mafnahme gegen den weiteren Kurssturz der SAATCHI &
SAATCHI-Aktien begriifit. Man hatte die Situation aber auf fatale
Weise verkannt. Der entlassene Topmanager Maurice Saatchi
griindete innerhalb kiirzester Zeit ein neues Unternehmen, indem

er 30 der kreativsten Mitarbeiter abwarb und in seinem neuen

¥ Vgl. Badaracco, J.L. Knowledge Link: How firms compete through Strategic
Alliances, Boston, MA: Harvard Business School Press. Diese Angabe macht
Badaracco 1991, S. 28

' Vgl. Badaracco,1991,S. 17 ff.
15 Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 38
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Unternehmen einsetzte. Wissen in Form des designierten Mana-
gers und seiner kreativen Képfe wanderte ab und fiihrte zu einem
enormen Vertrauensverlust bei den Kunden. SAATCHI &
SAATCHI mufite innerhalb von Wochen Umsatzverluste in Hohe
von 50 Millionen Pfund hinnehmen.'® Der Aktienkurs erlebte in
den darauffolgenden Monaten einen neuen Tiefstand". Ein wei-
teres Beispiel, das zeigt, wie sehr Wissen in den Kopfen von
Menschen verankert sein kann liegt in alltdglich erlebten Fusio-
nen von Unternehmen. Leonard-Barton beschreibt in ihrem Buch
Wellsprings of Knowledge'® wie das amerikanische Unternehmen
Grimes von EL Products, beide Hersteller von Elektrolampen,
aufgekauft wurde. EL Products versprach sich Wettbewerbsvor-
teile durch den Zukauf von Grimes Wissen bei der Herstellung
qualitativ hochwertiger Lampen. Wissen sollte von einem auf das
andere Unternehmen transferiert werden. EL Products hatte sich
in diesem Punkt leider getduscht. Zuvor waren alle Arbeiter am
Flieband entlassen worden aber gerade dort war der Ursprung
des Wissens, das Grimes so einfach zukaufen wollte — in den

Kopfen der einfachen FlieBband-Arbeiter. "

Auch die rdaumliche Trennung von Wissensarbeitern, beispiels-
weise um die Produktivitdt zu erh6hen ohne Ricksichtnahme auf
Verluste der organisatorischen Wissensbasis Mensch, flihrt zu ei-
ner Katastrophe. Arbeitspldtze sind heute hochvernetzt und

menschliche informelle Beziehungen am Arbeitsplatz fiihren zur

' Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1998: S. 39

"7 Vgl. hierzu The Economist (23.06.1996)

'® Vgl. hierzu Leonard-Barton, Dorothy,1995, S. 171
' Vgl. Davenport/Prusak, 1998, S. 55
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Schaffung neuen impliziten Wissens, das die unternehmerische
Wissensbasis und somit das Riickgrat der Unternehmung starkt,
was heute im wissensintensiven Wettbewerb doch so sehr be-
deutsam und wichtig geworden ist. Viele Unternehmen
verkennen (iberhaupt die Existenz der Wissensbasis Mensch,
sondern versuchen sich, strategisch zu verkleinern, oft auch als
Downsizing bezeichnet, was am Ende nichts anderes bedeutet,
als daB durch Entlassungen wie mit der Sense lange und orga-
nisch gewachsenes Wissen einfach ,abgemdht” wird. Solche
Fehler in Form von Downsizing-Malnahmen sind beispielsweise
bei den Weltkonzernen IBM, DOW CHEMICAL und ICI doku-
mentiert.”” Nach diesem Verstindnis ist also fast jeder Mitarbeiter
einer Unternehmung Wissensarbeiter, Knowledge Worker, wenn
durch seine Beschdftung an einem spezifischen Arbeitsplatz Wis-
sen flir eine optimale Implementation seiner ihm
zugewiesenenen Arbeitsprozesse in ihm konzentriert ist. Aber
auch das vermeintlich unscheinbare Wissen, sei es nun implizit,
also nur verinnerlicht oder Randwissen, das nur so nebenbei ent-
standen ist sind hier in lhrer Gesamtheit zu betrachten. Allerdings
mull dies vor allem auch Gegenstand einer Bestandsaufnahme
und Wissensidentifikation durch das Management sein, was unter

einem spateren Punkt noch ndher behandelt werden soll.

Auch Personalentwicklungs-Systeme missen sich unbedingt der
Tatsache stellen, daf8 jeder Mitarbeiter im Unternehmen Know-
ledge Worker ist und es wichtig ist, solche Wissensarbeiter, die
erhebliche Wissensmengen in das Unternehmen miteinbringen,

zu fordern. Sie sollen als bedeutsame Wissensproduzenten,

20 Probst/Raub/Romhardt, 1998, S.40
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-speicher und -Multiplikatoren verstanden und identifiziert wer-
den.Von groRer Bedeutung sind auch die menschlichen
Fahigkeiten, die aus dem Lernen in der Organisation resultieren,
und den Unternehmenserfolg maligeblich beeinfluBen. Fahig-
keiten, bestimmte organisatorische Probleme zu I6sen, missen
mit in die Gestaltung von Arbeitsprozessen miteingehen. Nur im
kollektiven Zusammenwirken aller Mitarbeiter, welche individu-
ell ihre Wissensbausteine mit in die Prozessgestaltung
einbringen, konnen neue, innovative Prozesse entstehen und alte
Strukturen und sensibel und eben gerade nicht ,mit der Sense”
bearbeitet werden. Kollektive Prozesse, bei denen der Mensch
eine zentrale EinfluB- und GestaltungsgrolRe impliziert, flihren im
Unternehmen zu sogenannten Best Practices, Praxislosungen als
Abbild erfolgreich gestalteter innovativer Prozesstrukturen, die
sich fir das Unternehmen als besonders erfolgreich und dyna-
misch erwiesen haben. Die konstante Weiterentwicklung der
Prozesse im Unternehmen durch die Mitarbeiter wegen deren
verdanderter Anforderungen angesichts eines sich rasend wan-
delnden Arbeitsumfeldes ist extrem wichtig. Sie bewahrt
Unternehmen vor der stindig drohenden Paralyse auf einem glo-
balen Markt, auf dem es an konkurrierenden Unternehmen nur

so wimmelt.
Ein Beispiel soll dies verdeutlichen:

Waren es frither im Unternehmen die (an Wissen) machtigen Se-
kretariate, die fur leitende Mitarbeiter das Dokumenten-
management in Form von Anhdufungen endloser Aktenablagen
betrieben, so ist heute eben immer mehr das Management selbst
und auch jeder einzelne Mitarbeiter fiir sein Knowledge Mana-

gement verantwortlich. Die
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Informationstechnologie hat hierfiir die Voraussetzungen ge-
schaffen und kann dem Unternehmen passende LOsungen in
Form von Tools, wie beispielsweise spezieller Software, anbieten.
Arbeitsprozesse miissen zudem nicht nur in ein gesamtheitliches
organisatorische Konzept passen, sondern, und das ist viel we-
sentlicher, sie missen vor allem Spiegel dessen sein, was der
einzelne Mitarbeiter wirklich fiir seine Arbeit braucht. Personali-
sierte Arbeitsoberflachen, welche die Arbeitprozesse einzelner
oder Gruppen darstellen, miissen so gestaltet werden, dal} sie
integrative Ansdtze beinhalten. Das Wissen, das notwendig ist,
um Prozesse optimal zu implementieren, darf nicht verstreut und
ungenutzt im Unternehmen existieren, sondern muf} in Knoten-
punkte des Wissens integriert werden. Dabei mull es aber
unbedingt gelingen, Verknipfungen zwischen den Wissensres-
sourcen und den daraus abgeleiteten Prozessketten herzustellen,
um keine ,Wissensinseln” entstehen zu lassen, sondern die kol-

lektive Wissensbildung und -bewahrung weiterzuentwickeln.

Prozesse sind demnach, neben dem Menschen, zweite Wissens-
basis, und somit die zweite wertvolle Lebensader einer
wissensintensiven Unternehmung. Beide formen das Unterneh-

men zum Wissenssystem.

Die organisatorische Wissensbasis unterliegt dynamischem Wan-
del, der oft mit dem Konzept des organisatorischen Lernens
beschrieben wird. Dieses Konzept, welches die lernende Organi-
sation zur Basis hat, geht davon aus, dall sich Wissen zum
Selbstlaufer entwickelt und eine Organisation nur einen kollekti-
ven Rahmen setzen kann, das Management jedoch diese

Verdnderungsprozesse nicht beeinflusst, geschweige denn lenkt.
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Knowledge Management verfolgt einen anderen Ansatz. Es
mochte aktiv intervenieren, indem es die organisatorische Wis-
sensbasis (mit)gestaltet, Wissens-Prozesse definiert und diese
notwendigen Verdnderungen unterzieht.”'Die lernende Organi-
sation ist dennoch als Grundvoraussetzung fiir Knowledge
Management wichtig, da aufgrund von Fehlern menschliche Er-
fahrungen entstehen, die eine Verdnderung der humanen
Wissensbasis bewirken. Das Ziel dieses Abschnittes bestand vor
allem darin, da Unternehmen als Wissenssystem zu begreifen,
indem der Mensch und die Prozesse als Elemente dieses Systems

die beiden organisatorischen Wissensbasen reprasentieren.

Nachdem nunmehr ein besseres Verstandnis fir die Begriffe I1/is-
sen und organisatorisches Wissensystem erreicht wurde, ist es
angebracht, Knowledge Management und dessen Ansdtze ndher
zu beschreiben, um ein Bewulstsein und Grundverstandnis fur
dieses Thema zu erreichen. Zum konkreteren Verstandnis werden
verschiedene Definitionen und teilweise pragmatische Erlaute-

rungen vorausgeschickt.

21 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 44-45
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1.1.5 Knowledge Management - der integrative Manage-

mentansatz

Die Notwendigkeit fiir Knowledge Management, als einem der
wichtigsten Managementkonzepte heute und auf der Schwelle
zum einundzwanzigsten Jahrhundert, ergibt sich aus der Tatsa-
che, dalk in vielen Unternehmen Wissen brachliegt. Wissen,
welches, wenn es optimal genutzt wird, den Unternehmenserfolg
in unbekannte Dimensionen potenzieren kann. Knowledge Ma-
nagement ist auf der einen Seite das Management der fiir das
Unternehmen wertvollsten Ressource Wissen. Es bezieht sich je-
doch zugleich auf den Umgang mit dem Menschen im
Unternehmen, den Mitarbeitern, welche die organisatorische
Wissensbasis bilden und weiterentwickeln. Nach diesem Ver-
standnis ist Knowledge Management auch ein Human Ressources
Management. Der Wert des Menschen und seiner individuellen
Fahigkeiten und Wissensbildung ist flr ein richtiges Verstandnis

fir Knowledge Management sehr wichtig.

Vor allem wissensintensive Unternehmen der Beratungsbranche,
wie beispielsweise Schitag Ernst & Young betreiben schon seit
Jahren sehr erfolgreich Knowledge Management und haben er-
kannt, wie wichtig dieser Ansatz in der bereits angebrochenen
Wissensgesellschaft ist. Die Berater von Schitag Ernst & Young
lassen innerhalb des Unternehmens andere an ihrem Wissen
partizipieren, verwirklichen Knowledge Sharing, worauf ich an
spaterer Stelle noch eingehen werde. Diese Grundhaltung, Wis-
sen mit anderen zu Teilen, ist Teil der Unternehmensphilosophie

und ermdglicht dadurch Beratungserfolge, die andere
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Unternehmen derselben Branche durch ihr fehlendes Knowledge
Management nie haben werden. Nach dem Verstandnis des Au-
tors  dieser Arbeit, ist Knowledge Management ein
Managementansatz, welcher Wissen als wertvollste unternehme-
rische Ressource und wichtigstes Steuerungs-instrument fiir das
Uberleben im globalen Wettbewerb propagiert. Die globalen
Markte sind immer starker dadurch gepragt, dall ,mehr wissen”
als andere, also innovativer zu sein, von existentieller Bedeutung

ist.

Schitag Ernst & Young sieht Wissen als das wichtigste Kapital ei-
ner Priifungs- und Beratungsgesellschaft: Ihr Dienstleistungs-
angebot besteht aus Kompetenzen, tiber die ihre Kunden nicht in
ausreichendem Mafl verfiigen. Es liegt in der Natur der Sache,
dal die Wissensbestinde mit fortschreitender Zeit zunehmend
komplexer werden. Weniger selbstverstandlich ist, daf das be-
stehende Wissen auch optimal genutzt wird. Es bedarf eines
eigenen Managementansatzes, um zu gewdbhrleisten, dal8 die
vorhandenen Wissensbestinde in optimaler Weise nutzbar ge-
macht werden. Dieser Ansatz wird als Knowledge Management

bezeichnet.?

Gilbert Probst betrachtet Knowledge Management als Manage-
mentansatz mit einem Integrationsauftrag und definiert Bausteine
des Wissensmanagement, die im tberndachsten Abschnitt dieser
Arbeit ndher behandeln werden. Wissen steht dabei im Zentrum
als ausschlieflliches Gliederungsprinzip, was fiir Probst die einzi-

ge Moglichkeit darstellt, eine Traduktion bestehender

2 Knowledge Management Verfahrensrichtlinie 01/1998, S.1, interne Publi-
kation, Schitag Ernst & Young, 1998
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Managementprobleme in Wissensprobleme zu erreichen. Wissen
kann damit als essentielle Basisvariable und somit als zentrale zu
,managende” Ressource aufgefait und verinnerlicht werden.
Knowledge Management interveniert einerseits auf der individu-
ellen Ebene und auf der Gruppenebene (beispielsweise bei
MaBnahmen des Personalmanagements), auf der anderen Seite
jedoch auf organisatorischer Ebene (zum Beispiel Unternehmen-
sentwicklung, IT-Strategie). Damit gelingt eine Integration des
Individuums und der Gruppe (und deren Wissensbestdnde) in die

Organisation.

Das nachfolgende Konzept der Module des Wissensmanage-
ments |aRt sich in bestehende alternative Managementkonzepte
nahtlos integrieren, da es sich als Leitfaden flr Interventionen
versteht, welcher auf mehrere Ebenen angewendet werden

kann.?

Die bisherige Absicht des Autors bestand darin, Knowledge Ma-
nagement einfiihrend zu charakterisieren, seinen integrativen
Charakter und dessen Bedeutung fiir den Unternehmenserfolg
darzustellen. Im folgenden widmet sich der Autor den Modulen
oder Bausteinen des Knowledge Management, welche zentrale
Bedeutung fiir das Verstandnis fiir Knowledge Management be-

sitzen.

2 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1998, S.57-58
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1.1.6 Module des Knowledge Management

Knowledge | Feed- | Knowledge
Goals back | Valuation

Knowledge Knowledge
Identification SN Conservation

Knowledge Knowledge

Acquisition S PR Application

Knowledge |H

Development

t24

Abbildung 2: Module des Knowledge Managemen

Knowledge Management [aft sich in sechs Wissens-Aktivitdten

diversifizieren. Diese Wissensaktivititen zu denen

» Knowledge Identification (Wissensidentifikation)
* Knowlede Acquisition (Wissenserwerb)

* Knowledge Development (Wissensentwicklung)
* Knowledge Sharing (Wissens(ver)teilung)

» Knowledge Application (Wissensnutzung) und

* Knowledge Conservation (Wissensbewahrung)

?* Vgl. Probst/Raum/Romhardt, 1998, S. 56
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zdhlen, werden als Kernprozesse des Knowledge Management
bezeichnet.Die Abbildung auf der vorangehenden Seite zeigt die-

se Kernprozesse und erganzt sie durch die Elemente
» Knowledge Goals (Wissensziele) und
» Knowledge Valuation (Wissensbewertung)

Knowledge Goals bedeutet, daB man den definierten Wissensak-
tivititen eine Zielrichtung zuweist. Durch die Festlegung
strategischer Wissensziele muf3 sich die Durchfiihrung von MalR-
nahmen an den Wissensaktivititen ausrichten. Damit haben
Knowledge Goals wie z.B. die Schaffung einer wissensbewufSten
Unternehmenskultur durch den stetigen Fokus auf den Aspekt
Wissen normativen Charakter. Das zweite Element Knowledge
Valuation (Wissensbewertung) findet seine Bedeutung in der
Notwendigkeit, das MaRnahmen auf ihre Wirksamkeit, auf ihren
Wert hin gemessen werden konnen. Dies stellt, angesichts der
Schwierigkeit im Umgang mit Wissen und aufgrund des Mangels
an etablierten Instrumentarien, kein leichtes Unterfangen dar.
Diese acht Elemente werden gemeinhin als Bausteine des Wis-
sensmanagements bezeichnet. Deren logischer Zusammenhang,
welcher in Abbildung 2 dargestellt ist, zeigt die Interventions-
moglichkeiten von Knowledge Management im Unternehmens-
umfeld.”® Im ndchsten Abschnitt dieser Arbeit sollen diese Bau-
steine  des Knowledge Management einer detaillierten
Betrachtung unterzogen werden. Der Autor wird sich dabei vor
allem auf die Ausfiihrungen berufen, die Gilbert Probst in seinem

Werk ,Wissen managen”.”” unternimmt.

> Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 55-57
¢ Vgl. Probst/Raum/Romhardt 1998, hierzu insbesondere S. 63 ff.
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1.1.6.1 Knowledge Goals — Festlegen der Wissensziele

Am Anfang von erfolgreichem Knowledge Management steht wie
bei jedem Managementprinzip das Festlegen von Zielen. Die
Festlegung von Wissenszielen, die sich wie Ertragsziele konkreti-
sieren lassen, ist bei der Initiierung von Knowledge Management-
Prozessen ein grundlegender und tiber den Erfolg entscheidender

Schritt.

Strategische Zielsetzungen haben aber in der Realitét vieler Un-
ternehmungen  ausschlieflich  GroRen wie Markt und
Wettbewerb zum Fokus. Die Festlegung strategischer Wissens-
ziele wird in vielen groBen Unternehmen vernachlassigt, was

verhangnisvolle Folgen haben kann.

Das Beispiel des DAIMLER-BENZ-Konzerns zeigt, dal der
Mangel an definierten Wissenszielen dazu fiihrt, dall Konzern-
strukturen auseinanderdriften konnen, wenn strategische Unter-
nehmensziele Wissen nicht in den Mittelpunkt stellen. Der
DAIMLER-BENZ-Konzern wére heute wahrscheinlich seiner An-
fang der 90er Jahre formulierten Vision vom ,integrierten
Technologiekonzern” viel ndher und hatte dazu gefiihrt, dal$ die
Diversifikations-Politik des Konzerns vorsichtiger und realisti-
scher ausgefallen wdre. So wurden Unsummen in defizitare
Unternehmen wie beispielsweise AEG investiert, nur um die
Marktmacht zu erweitern. Die Frage, welches Wissen beim Zu-
kauf solcher Unternehmen aufgebaut werden muf3, blieb damals

weitgehend unbeachtet.
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Es soll damit auf keinen Fall ausgedriickt werden, dals DAIMLER-
BENZ als Konzern keinen Erfolg hatte, dagegen sprachen sicher-
lich Umsatz- und Absatzzahlen und die Tatsache, dal3 — vor al-
lem nach der Fusion mit der Chrysler Corporation, USA — der
Konzern zu den groBten Industriekonzernen der Welt zahlt.
Vielmehr soll darauf hingeweisen werden, dafl DAIMLER-BENZ
seit langerer Zeit Knowledge Management-Ansatze verfolgt, um
die unterschiedlichen Sparten durch diesen integrativen Mana-
gement-Ansatz  zusammenzufiihren. Durch die Fusion mit
Chrysler wird der DAIMLER-BENZ Konzern vor einer enormen
Menge an Wissen stehen, das, neben allen bereits bestehenden
Integrationsbemiihungen gegeniiber den bestehenden Unterneh-
mensbereichen, sinnvoll in die Wissensbasis des Konzerns

integriert werden mufR.

Ein anderes Beispiel zeigt, wie das Aufstellen von Wissenszielen

den Unternehmenserfolg malgeblich beeinfluft:

3M, amerikanischer Biroartikelhersteller mit weltweitem Be-
kanntheitsgrad ist ein Unternehmen, das von aulergewdhnlicher
Kreativitat und Innovation gepragt ist. 3M ist mit seinen 60.000
verschiedenen Produkten kein ,Gemischtwarenladen”, sondern
seine Produktpalette ergibt sich aus seiner Konzentration auf et-
wa 100 Basistechnologien, zu deren Beherrschung 3M
ausreichend Wissen besitzt, um Innovation und Dynamik des
Produktportfolios zu sichern und auszubauen. 3M's Forschungs-
ausgaben (dazu zdhlt auch Patenentwicklung) lagen 1994 beim

Doppelten des US-amerikanischen Durchschnitts.*”

7 Vgl. Probst/Raum/Rombhardt, 1998, S. 66
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3M setzt konsequent auf Forschung und Entwicklung, dadurch
entsteht standig neues Wissen, das sich in der Entwicklung neuer
oder der Verbesserung bestehender Produkteniederschlagt. Pro-
dukte sind nach der Unternehmensphilosophie von 3M zwar
Eigentum der jeweiligen Unternehmenssparte, das Wissen steht
aber dem Gesamtunternehmen zur Verfiigung, wodurch eine be-
reichsiibergreifende Definition von Wissenszielen ermoglicht

wird.

3M sieht in der Verankerung von Wissen als Gesamt-Eigentum
des Unternehmens und der praktizierten Forschungs- und Ent-
wicklungsaktivititen ~ zur  Vermehrung dieser  wertvollen
Ressource vor allen Dingen ein Instrument, um Wachstum und
Kohdrenz des Unternehmens zu sichern. Die Festlegung von
Wissenszielen beim Beispiel 3M zeigt, das herkdommliche Mana-
gementinstrumente sinnvoll und sensibel durch die Einbeziehung

der so wichtigen Grolke Wissen ergianzt werden kénnen. *®

1.1.6.2 Wissensziele (Knowledge Goals) auf mehreren

Ebenen

Wissensziele existieren prinzipiell auf drei Zielebenen. Eine Ma-
trix, welche die drei Managementbereiche Operatives
Management, Strategisches Management und Normatives Mana-
gement mit Strukturen, Aktivititen und Verhalten in Verbindung

setzt, soll dies naher veranschaulichen:

8 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 66-68
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Unternehmens- Unternehmens- Unternehmens- '
verfassung politik kultur

™

MNormatives
Manageme

M =. E. rechtliche Wl z.B. Wissensleithild (|l z.B. Knowledge

Strukturen Sharing
erwiinscht
B Innovationsgeist
Organisations- Programme Problem-
strukturen verhalten

M z.E. Konferenzen, |B z. B. Kooperation |l z. B. Orientierung
Quality Circles an Wissens-

Managementsysteme | B z. B. Aufhau von zieley
Kernkompetenzen

Strategisches
Management

B z.B. Intranet

« |Organisatorische Auftrage Leistungs- und
E i rozesse Mz.B. Wissensprojekte] Kooperations-
= g B wissensiliisse steuern) verhalten
& | Dispositionsprozesse |Mz. B. Autbau von | z. B. Knowledge

M z. B. Wissens. Experten- Sharing

. é infrastruktur datenbanken ‘

Abbildung 3: Wissensthemen auf unterschiedlichen Zielebenen®

Nach dieser Matrix lassen sich Wissensziele in normative, strate-
gische und operative Wissensziele unterscheiden. Dieser

Unterschied soll nachfolgend verdeutlicht werden.

1.1.6.2.1 Normative Wissensziele (Normative Knowledge

Goals)

Die Basis fur alle drei Wissenziele besteht zunachst darin, dal®
Wissen als zentrale Gréle fir den Unternehmenserfolg erkannt
wird. Anfanglich betrachtet besteht das Hauptziel auf normativer

Managementebene, beziehungsweise der Hauptnutzen

29 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 69
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normativer Wissensziele vor allem in der Schaffung eines Be-
wuBtseins fir Wert und Nutzen von Wissen in der
Unternehmenskultur.  Normative Wissenziele schaffen die
Grundvoraussetzung fiir das Festlegen strategischer und operati-
ver Wissensziele, indem sie eine gesunde Basis fiir das Entstehen
und die Pflege von Wissen ermoglichen und dafiir auch den
Rickhalt im Gesamtunternehmen und vor allem beim Top-

Management suchen.”

Schitag Ernst & Young betreibt seit nunmehr zwei Jahren nach
dem Vorbild des Knowledge Management Pioniers Ernst &
Young, USA erfolgreiches Knowledge Management und hat es
geschafft, vor allem beim Vorstand des Unternehmens die volle

Unterstltzung fiir Ihren Ansatz zu finden.

Der Bereich Knowledge Management bei Schitag Ernst & Young
hat es erreicht, Wissen als zentrale Ressource fir denUnter-
nehmenserfolg im Unternehmensleitbild und der Unternehmens-
kultur zu verankern. Dabei stellen normative Wissensziele eine
Fihrungsaufgabe dar und bedeuten oft sehr viel zu leistende
Uberzeugungsarbeit. Dadurch daR Wissen und dessen Entwick-
lung als zentrales Leitbild, als Wissensleitbild in der
Unternehmenskultur verankert ist, wird der Innovationsgeist und
die Bereitschaft, Wissen abzugeben und mit anderen zu teilen

(Knowledge Sharing) potenziert.

Ein Wissensleitbild kann nicht aufoktroyiert werden, sondern
muls kollektiv im Unternehmen wachsen und die Unternehmens-

kultur wie von selbst gestalten und mit Wissens-

% Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 70-71
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Leitsatzen nach auflen hin transparent gemacht werden. Dieses
Wissensleitbild mufs das Handeln und Verhalten helfend und
unterstitzend beeinflussen, damit es nicht zum Selbstzweck
wird. Damit das Wissensleitbild vom Mitarbeiter und der Ge-
samtheit des Unternehmens richtig gelebt werden kann, ist es
notwendig, dall es fiir den Mitarbeiter attraktiv ist, dem Unter-
nehmen Wissen zur Verfligung zu stellen. Dies kann
beispielsweise durch ein Mitarbeiterentwicklungssystem erfolgen,
wo das Bereitstellen von Wissen (Knowledge Sharing) ein we-

sentlicher Aspekt der Leistungsbewertung eines Mitarbeiters ist.

Bei der Schaffung eines Wissensleitbildes ist es von existentieller
Bedeutung Knowledge Management auch organisatorisch zu ver-
ankern, indem man einen Bereich Knowledge Management ins
Leben ruft, dessen Leitung ein Chief Knowledge Officer Uber-
nimmt, dessen Bedeutung fir das Unternehmen im
Zusammenhang mit Knowledge Management bei Schitag Ernst &

Young aufzeigt wird.

1.1.6.2.2 Strategische Wissenziele (Strategische Knowledge
Goals)

Strategische Wissensziele resultieren aus dem Faktum, daf Wis-
sen als zentrale Handlungsgrolle gesehen wird und Teil einer
Unternehmensstrategie wird. Dabei kann es Teil einer bereits be-
stehenden Strategie sein, was eine Bewertung eines strategischen
Wissenszieles aus Wissenssicht erleichtert. Als neu formulierte

Strategie interveniert eine solche Festlegung und erzeugt somit
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eigene neue Moglichkeiten der strategischen Ausrichtung auf
Wissen. Das Festlegen strategischer Wissensziele kann die tradi-
tionelle strategische Planung erginzen und somit eine
Bewahrung des organisatorischen Wissensbestandes erreichen,
indem definiert wird, welche Fahigkeiten und Kompetenzen fiir
das Unternehmen in naher Zukunft von Bedeutung sind. Es emp-
fiehlt sich demnach die Entwicklung eines zukunftsgerichteten

,Soll-Wissensprofils“*':

Gegenwirtig Fukiin Zukiinftig Fiir die Zukumnit
notwendiges | erforderdic _;ﬂl:htm‘fm’dﬁﬂdms == relevantes

Wisaen r Wissen 'Wi-.wniprul'l

Abbildung 4: Erstellung eines Soll-Profils’”

Es miissen also Aussagen darliber geliefert werden, welche Fa-
higkeiten bewahrt oder neu entwickelt miissen und welche gar
uberflissig geworden sind und moglicherweise outgesourct wer-
den konnen, um sich auf Kernkompetenzen zu konzentrieren.
Um dies zu erreichen, missen Organisationsstrukturen und Ma-
nagementsysteme  ,wissensstrategisch”  gestaltet ~ werden.

Zusammenfassend kann also gesagt werden:
Strategische Wissensziele

* definieren ein fiir die Zukunft angestrebtes Fahigkeitenportfo-
lio,
* liefern damit haufig eine inhaltliche Bestimmung des organi-

satorischen Kernwissens und

» erlauben eine strategische Orientierung von Organisations-

strukturen und Managementsysstemen

*1'Vgl. Schiippel, 1996, S. 232
2 Vgl. Schiippel, 1996, S. 232
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Zu diesen oben genannten Fihigkeiten kann die gezielte Ent-
wicklung von Kernkompetenzen genauso gehdren wie
interkulturelle Fahigkeiten. Die Miteinbeziehung anderer kultu-
reller Wissenswelten ist eine BasisgrofRe, welche den viel
zitierten ,Schlissel zum Erfolg” darstellt. Jedes Unternehmen,
das in sich Systeme (Menschen, Prozesse et cetera) integriert,
sollte sich als Bestandteil anderer Systeme, eben als Subsystem
begreifen, welches nicht isoliert agieren kann, sondern sein Ver-

halten auch an der Globalisierung von Wissen ausric hten muR.

Dabei mufS unbedingt beriicksichtigt werden, dall der Wissens-
aufbau  oft sehr kurze Zyklen durchlauft und sich
Wissensumfelder sehr schnell wandeln. Dies kann in einer — vor
allem durch die Informationstechnologie beschleunigten — ex-
trem verkiirzten Lebensdauer von Wissen resultieren. Dies
bedeutet, da8 strategische Wissensziele stindig neu Uberdacht

und veranderten Wissensumfeldern angepafit werden miissen. **

1.1.6.2.3 Operative Wissensziele (Operative Knowledge Goals)

Nachdem normative Wissenziele und darauf aufbauend strategi-
sche Wissensziele definiert wurden, muissen diese nun auf der
Ebene des operativen Management umgesetzt werden. Auch hier
mul bei der Festlegung operativer Wissensziele der Hauptaugen-

merk auf Wissen liegen, da es sonst dazu kommen kann, daf8

33 Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 78-79
** Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 81-83
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Wissen in den Turbulenzen des operativen Geschiftes aus den
Augen verloren wird. Diese operativen Wissensziele missen an-
hand von konkreten Projekten wie beispielsweise durch das
Einrichten von Wissensdatenbanken (Knowledge Bases) und Im-
plementations-Prozessen (wie zum Beispiel das dafiir notwendige
Erweitern der Netzwerk-Infrastruktur) formuliert werden. Operati-

ve Wissenziele

* sichern die Umsetzung von Knowledge Management auf ope-

rativer Ebene,

* (Ubersetzen die normativen und strategischen Wissenziele in

konkrete, operationalisierbare Teilziele,
 optimieren die Infrastruktur von Knowledge Management,

* sichern die Angemessenheit der Interventionen in bezug auf

die jeweilige Interventionsebene”

Die operativen Wissensziele werden in der konkreten Umsetzung
und an konkreten Teilergebnissen bewertet und kénnten hierbei
ein System des von Probst so bezeichneten Management by

Knowledge Objectives® durchlaufen’”

*> Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 84-85

** Vgl. Wohe, Giinter, 1993, hierzu besonders S. 138 ff. Hier wird unter
Management by Objectives "das gemeinsame Erarbeiten von Zielen durch
Betriebsleitung und Mitarbeiter und deren Realisierung durch die
Fihrungskraft im jeweiligen Arbeitsbereich". Probst stellt hier Wissen als zen-
trales Objective, als Ziel operativer Aktivitaten dar.

7 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 88-89



Knowledge Goals 37

1.1.6.2.4 Gefahren bei der Formulierung von Knowledge Goals

(Wissenszielen)

Die Formulierung von Wissenszielen ist nicht selten mit gewissen
Problemen verbunden, welche die Definition von Wissenszielen
erheblich erschweren. Man unterschatzt dabei haufig, dal die
Existenz einer gemeinsamen Sprache, eines gemeinsamen Voka-
bulars, von enormer Bedeutung ist. Die bereits unternommene
Abgrenzung der Begriffe Daten, Information und Wissen lalt
erahnen, wie schwierig erst die gemeinsame Begriffsfindung im
Bereich Knowledge Management sein kann. Zudem wurde auf-
gezeigt, dall der Wert von Wissen nur schwer mel3bar scheint
und somit das ,Controlling” von Zielerreichungsprozessen er-

schwert wird.

Trotz dieser vielfdltigen Schwierigkeiten bei der Zielformulierung,
mull jede Managementlehre an der Formulierung von Zielen
festhalten. Sie sind immer noch der beste Weg, um angestrebte

zukinftige Zustinde zu beschreiben.?®

Im nachsten Abschnitt wird der Autor dieser Arbeit beschreiben,
wie Wissen im Unternehmen identifiziert werden kann, was eine
nahere Auseinandersetzung mit dem Baustein Knowledge Identi-

fication (Wissensidentifikation) notwendig macht.

8 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 92
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1.1.6.3 Knowledge Identification — durch Wissenstranspa-

renz Licht ins Dunkel bringen

,Bis vor kurzem wullten wir in der Zentrale nicht, welche neuen
Produkte un unseren weltweit verteilten Tochter- und Beteili-
gungsunternehmen entwickelt werden. Das ist das Ergebnis
unserer konsequenten Dezentralisierungspolitik. Obwohl wir in
der Summe die weltweit grofSten Forschungsbudgets in unserer
Branche bewegen, weil8 unser Forscher in Kanada nicht, ob sein
Kollege in Frankreich sich mit identischen Problemen beschaf-
tigt.”

(Manager eines internationalen Industriekonzerns) *

Aus der Aussage dieses Menschen |t sich ableiten, wie wichtig
es ist, dall Transparenz iber interne Wissensressourcen im Un-
ternehmen  besteht.  Viele Manager und  Mitarbeiter
multinationaler Unternehmen beklagen sich regelmaRig dariiber,
daB sie oft auf der Losung ihrer Probleme sitzen bleiben, weil sie
nicht wissen, wer wofiir im Unternehmen zustandig ist, wo Wis-
sen fur die Losung eines spezifischen Problemes angesiedelt ist
und welche Fahigkeiten generell im Unternehmen aggregiert sind
und welche eventuell extern zur Hilfe gegnommen werden mdis-
sen. Fragen Uber Fragen, aber allzu oft sind Antworten darauf nur
schwer zu finden. Das Unternehmen weil3 oft selbst nicht, was es
eigentlich alles weil.* Dabei ist das Schaffen von Transparenz
uber die Kern-Wissensbereiche, das heil’t die kritischen Wissens-

bestande, extrem bedeutsam, weil dadurch fir ein Unternehmen

39 Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 101
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das Uberleben in der systemischen Umwelt gesichert' und die
Dynamik und Flexibilitdt im globalem kollektiven Wissensszena-

rio gewahrt und verstarkt wird.

1.1.6.3.1 Interne Wissenstranzparenz

Indem man interne Wissensressourcen fiir andere Mitarbeiter im
Unternehmen transparent macht, erhoht man die Geschwindig-
keit bei der Entwicklung neuer Ideen und Erfahrungen und
katalysiert damit die Entstehung neuen Wissens, das fiir die Pro-
blemlosung  eingesetzt werden kann und damit den

Unternehmenserfolg entscheidend beeinfluft.
Dieses Wissen kann sich beispielsweise so darstellen:

* Kompetenz bei der Losung von Software-, Hardwareproble-

men im Unternehmen

* Best Practice-Losungen fiir den Bereich Unternehmensbera-

tung

* Patente, Ansprechpartner fiir bestimmte Rechtsprobleme et

cetera

Interne Wissensressourcen lassen sich vor allem durch den ge-
zielten zentralen Aufbau von Knowledge Bases und Knowledge
Networks (Wissensnetzwerke) transparent machen. In solchen

Wissensnetzwerken ist oft das gesamte Unternehmenswissen fiir

“9'Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 104.
*'Vgl. Schiippel 1996, S. 193
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das operative Management gespeichert und fiir andere Mitarbei-
ter zentral — mit bestimmten Einschrankungen — verfiighar. Diese
Einschrankungen kénnen vor allem darin liegen, dafl bestimmte
Bereiche eines Unternehmens standardisiert auf spezifische
Knowledge Bases (Wissensdatenbanken) zugreifen kénnen, ande-
re jedoch die Zugriffsgenehmigung beim organisatorischen

Bereich Knowledge Management anfordern miissen.

Der Bereiche Knowledge Management bei Schitag Ernst & Young
hat die Ownership (Verantwortung) tber alle Knowledge Bases
und Knowledge Networks (Wissensnetzwerke) bei Schitag Ernst
& Young und sorgt fir die Weiterentwicklung genau dieser
Transparenz. Wenn ein Mitarbeiter auf eine spezielle Knowledge
Base Zugriff erhalten mochte, auf die er bisher keinen Zugriff
hatte, mul} er dies beim Bereich Knowledge Management bean-
tragen. Dadurch wird verhindert, dall ,Blankoschecks” fiir
Wissenstransparenz erteilt werden, da zu grofe unkontrollierte
Transparenz den Unternehmenserfolg behindern kann, wenn bei-

spielsweise Informationen an die Konkurrenz vordringen.

Die Wissenstransparenz in Unternehmen wird jedoch oft da-
durch behindert, dal® Mitarbeiter nicht mochten, dall ihr Wissen
an den Tag tritt, welches sie vielleicht in Jahrzehnten fir sich
(alleine) aufgebaut haben. Wissen aus Motiven des Machterhalts
fur sich zu behalten und zu verschleiern, sich lieber hilflos zu
stellen, wenn ein Kollege Fragen stellt, ist eine altbekanntes Pra-

xis, die fiir Knowledge Management grof8e Herausforderu ngen
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bedeutet. Knowledge Management hat auch in diesem Zusam-
menhang viel mit direkter Uberzeugungs- und Aufklarungsarbeit
am Menschen zu tun, und ist in diesem Sinne gleichsam Ent-
wicklungs- und Sozialdienst fiir das Unternehmenswissen. Durch
den Einsatz von Wissenkarten, die eine graphische Navigations-
hilfe fir das Auffinden von internen Wissensressourcen im
Unternehmen darstellen, konnen Wissensressourcen, fiir die es
im Unternehmen bestimmte Wissenstrager gibt, visualisiert wer-
den. Diese ,Landkarten des Wissens” konnen dann als
graphische Elemente in Datenbanken oder vor allem auch zentral

in Intranets eingebunden werden.
Solche Wissenskarten kdnnen zum Beispiel nach
* Wissenstragerkarten
» Wissensbestandskarten oder
* Wissensquellenkarten
unterschieden werden.

Zu den Wissenstragerkarten wird unter anderem die Wissensto-
pographie gerechnet. Eine solche Topographie, die ihren
Ursprung in der Geographie als darstellende Beschreibung ortli-
cher geographischer Strukturen findet, soll zeigen, welche

Wissenart (zum Beispiel Marketing-Kenntnisse) in welcher Aus-
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pragung bei welchen Wissenstragern vorhanden sind.*Dies kann
in einer Tabelle, durch das Zuordnen eines bestimmten Wissens-
bestandes wie zum Beispiel Lotus-Notes-Kenntnisse, auf eine

konkrete Person im Unternehmen erfolgen.

Wissensbestandskarten zeigen an, an welchem Ort im Unter-
nehmen und in welcher Weise bestimmte Wissensbestinde
gespeichert sind.”Auf Wissensbestandskarten, wird beschrieben,
ob Wissen in gedruckter Form wie zum Beispiel in Form eines
gedruckten Verzeichnisses oder in elektronischer Form, bei-
spielsweise in einer Knowledge Base oder auf eine andere Art
zuganglich ist. SchlieBlich zeigt eine Wissensquellenkarte an, wo
in einem Unternehmen zu einer bestimmten Fragestellung oder
einem bestimmten Projekt Ansprechpartner in Form von Wis-

senstragern oder Experten zu finden sind.

2 Vgl. Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 108-109
“ Vgl. Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 109
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Abbildung 5: Wissensquellenkarte**

1.1.6.3.2 Externe Wissenstransparenz

Bisher wurde das Unternehmen als Wissensystem charakterisiert,
das sich in tbergeordneten Wissensumfeldern bewegt. Dabei ist
es wichtig, dals man sich aufgrund der Wissens-Kernbereiche als
Unternehmen positioniert und (iber seine Umwelt Wissen an-
sammelt. Man mufR erkennen, welche externen, das heilst nicht
im Unternehmen vorhandenen Wissenstrager und -quellen, man
identifizieren muf8, um bei der Losung eigener Wissensprobleme
erfolgreich  zu sein. Ein  Unternehmen braucht dazu
,Wissensarbeiter”, sogenannte Knowledge Worker, die externe
Wissensquellen- und bestinde auf Ihre Verwertbarkeit und Rele-

vanz fiir Unternehmenszwecke hin evaluieren. Diese Auswertung

* Vgl. Probst/Raub/Romhardt 1998, S.110
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von Quellen durch qualifiziertes Personal ist oft absolut notwen-
dig, da der einzelne Mitarbeiter im Unternehmen mit der
Bewertung von Quellen, beispielsweise von Fachinformation im
Internet, Uberfordert ist, weil er Tools wie Search Engines
(Suchmaschinen) nur ausreichend wenn nicht gar ungeniigend
kennt. Eine Malnahme zur Verbesserung der Technologie-
Kenntnisse besteht dann oft im Abhalten externer Schulungen
durch Unternehmen oder Berater, die sich auf gerade diese Wis-
sensdefizite  spezialisiert haben. Andere Berater helfen
Unternehmen beim Aufbau von Intranets, weil dieses Wissen
beim beratenden Unternehmen durch Spezialisierung starker
vorhanden ist und es bisher nicht zu den Kern-Wissensbereichen
des eigenen Unternehmens gehorte. Diese Berater miissen nicht
immer absolut externe Unternehmen sein, es kann sich um ein
semi-externes Beratungsverhdltnis handeln, da das Beratungsun-
ternehmen vielleicht eine ausliandische Tochtergesellschaft ist.
Ferner ist der Kontakt zu sogenannten think tanks* oder think
factories, wo zukiinftige Trends und Technologien durch gemein-
same Auftragsforschung und Projekte evaluiert werden, fir
Unternehmen eine exzellente Moglichkeit, um Transparenz (iber
externes Wissen zu erlangen und zu erweitern. Dariiberhinaus
sollten Unternehmen auch den Kontakt zu Universititen und
Hochschulen pflegen, da dort ein offener Geist fiir Forschung
und Wissen(schaft) gepflegt wird — eine ideale Voraussetzung fiir
Gemeinschafts-Projekte und Innovation. Ferner ist eine systemati-

sche Analyse des externen Wissensumfeldes essentiell fiir das

4 Es existieren auch think tanks im Internet/www z.B. unter
http://www.brint.com/km
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Auffiillen eigener Wissensliicken. Eine Abbildung soll zeigen,

welche Arten von Wissensliicken in Unternehmen bestehen:

Mabnahmen zur Wissensidentifikation

=

= und Schaffung von Transparenz

5 !

:‘E'n \:'.I_l '.JI_rx/._:,

2 = =

qE ;_, o

5

— -

& & Entwickeln

) ‘

L f

bereits intern
vorhandenes Verankern

Wissen

T
’

Abbildung 6: Arten von Wissensliicken®

Die Wissensbasen des Unternehmens miissen fest im Unterneh-
men etabliert sein und ein kollektiver Zugriff durch die
Mitarbeiter realisiert werden. Dabei kann durch Gegenlberstel-
lung von internen mit externen Wissensbestande eine erste Liicke
identifiziert werden. Das Unternehmen steht nun angesichts der
ersten identifizierten Wissensliicke vor der Situation, dieses feh-
lende Wissen aufzubauen, da es dringend fiir die Stabilitdt und
Integritdt der Wissensbasis akquiriert werden muf8. Dabei kann es
einerseits durch eigene Wissenstrager intern aufgebaut werden
oder es wird extern zugekauft, was immer unter Gesichtspunkten

der Rentabilitdt zu entscheiden ist. Die eigentlich diffizile

¢ Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 139
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Aufgabe jedoch liegt im Auffillen der zweiten Wissensliicke, die
sich daraus ergibt, dafl ein Unternehmen einen Wissensbestand
benotigt, der aber bisher noch nicht existiert und auch nicht von

aullen zugekauft werden kann.

Dort miissen dann vielfdltige Aktivititen wie beispielsweise
Markstudien, quality circles et cetera Bestandteil eines strategi-

schen Instrumentariums werden, um diese Licke zu schlielsen.

Die Entwicklung von Wissenstransparenz, sowohl intern als auch
extern, ist als dynamischer Prozess zu verstehen, dem sich die
Wissensbestdnde eines Unternehmens laufend unterziehen miis-
sen. Fragen der Eigenentwicklung oder des Zukaufs fremder
Kompetenzen sind standig prasent, missen aber immer im Ein-
zelfall abgewogen werden. Outsourcing von Wissens-
Dienstleistungen kann auch erhebliche Nachteile bergen, da in
den Kopfen vieler Unternehmen die Denkweisen von Knowledge
Management und das Verstandnis fiir die Ressource Wissen noch
keinen Einzug gehalten haben. Daraus konnen Fehlentschei-
dungen resultieren, die ein Unternehmen viel Zeit und Geld ko-
sten konnen, welche die schwierige Arbeit von Knowledge
Management zusatzlich belasten. In den nachfolgenden Ab-
schnitten mochte der Autor aus den oben ausgefiihrten
Wissensliicken die Notwendigkeit des Wissenserwerbs und der
Wissensentwicklung ableiten und mogliche Instrumentarien zur

Problembewaltigung hervorheben und analysieren.®

47 Vgl. Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 138-141
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1.1.6.4 Knowledge Acquisition — Probleme und Chancen

beim Wissenserwerb

,So kauften die deutschen Talentsucher im vergangenen Jahr
kurzerhand alle promovierten Chemiker mit der Note 'summa

cum laude' vom Markt“*®

Diese Aussage zeigt die aktuelle Problematik, der sich viele Un-
ternehmen derzeit ausgesetzt finden: Es fehlt an qualifizierten
Nachwuchs-Wissenstragern, welche die organisatorische Wis-
sensbasis mit dringend bendtigtem, aktuellem und im
Unternehmen bisher nicht erworbenen Wissen, auffiillen kénnen.
Diese werden — nach besonders gesuchten Fachgebieten und
Wissensbereichen sortiert — oft direkt von der Hochschule in ein
Vertragsverhdltnis Gbernommen oder auf Firmen-, oder Fach-
Messen mit sehr viel Elan angeworben. Zur Zeit stehen Informati-
ker und Medienexperten mit auf der obersten Rangliste der
begehrtesten Absolventen. Headhunting-Agenturen, die hoch-
qualifizierte Wissenstrager aus anderen Unternehmen abwerben,
haben Hochkonjunktur und Unternehmen, die solche Experten
auf dem Markt ,ergattern” konnen, gehoren zu den Gewinnern,

da der Angebotsmarkt diinn gesaht ist.

Ein Grund fur diesen anhaltenden Trend im Erwerb externen

Wissens liegt wohl unter anderen in der seit Jahren explosionsa r-

8 Manager Magazin 04/1995, S. 46
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tigen Vermehrung des globalen Wissens und dessen zunehmen-
der Unabhangigkeit von Raum und Zeit, vor allem auch durch
die Moglichkeiten der Informationstechnologie. Der Anbruch der

Wissensgesellschaft ist somit bereits taglich erfahrene Realitét.

Unternehmen kdnnen eine Integration externer Wissensbestande

grundsatzlich durch

» den Erwerb externer Wissenstrager (wie oben bereits beschrie-

ben)
e den Erwerb von Wissen anderer Firmen

« den Erwerb von Stakeholderwissen®” (zum Beispiel Kunden-

wissen)
* den Erwerb von Wissensprodukten

erreichen.*®

1.1.6.4.1 Externe Wissenstriger

Diese Erwerbs-Aktivititen werden aber durch die Tatsache er-
schwert, dafs sich Wissensmadrkte durch eine duferst geringe
Transparenz auszeichnen. So entscheiden sich Unternehmen oft
fir die falschen Kandidaten, die unter einer Art Zugzwang zur
Losung von Problemen eingekauft wurden. Viele Methoden zur
Rekrutierung neuen Personals wie beispielsweise Assessment
Center bringen oft nicht die gewlinschten positiven Effekte fir die

Auswahl zukinftiger Wissenstrager.

* Vgl. Bleicher 1992, S. 105. ,Als Stakeholder bezeichnet man diejenigen
Gruppen in der organisatorischen Umgebung, welche besondere Interessen
oder Anspriiche an die Tatigkeit der Organisation haben. “

°2 Vgl. Probst/Raub/Romhardt 1998, S, 148 ff.
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1.1.6.4.2 Fusionen

Eine andere Moglichkeit fiir Unternehmen, externes Wissen zu
erwerben, besteht in der Ubernahme anderer Unternehmen zum
Ziel des Wissenstransfers. Dabei konnen Unternehmen einfach
von anderen geschluckt werden und Wissensbestande fusionie-
ren. Durch Fusionen kommt es jedoch oft zur kursichtigen
Verschmelzung von Wissensbasen, wo dann die Summe zweier
Wissensbasen in solchen Fallen kleiner ist, als die Summe der
Einzelkomponenten. Dabei kénnen wichtige Kernkompetenzen

zerstort werden.”!

1.1.6.4.3 Strategische Allianzen

Strategische Allianzen sind eine andere Moglichkeit, externes
Wissen flr das Unternehmen zu akquirieren. Wenn sich Unter-
nehmen zu strategischen Allianzen zusammenschlielen, so
geschieht dies vor allem in der Absicht, gemeinsame Wissensde-
fizite durch Kooperation teilweise zu kompensieren und lhre
Aktionsfahigkeit durch Synergieeffekte auf dem Markt zu erho-

hen*

Eine Form dieses Modells der stragischen Allianz bilden die so-
genannten knowledge  links™. Das  Ziel dieser
Kooperationsbeziehungen besteht im kollektiven Wissenserwerb

und gemeinsamen Lernaktivitaten. Dabei konnen Partner solcher

>" Vgl. Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 160
>2 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 160-161
> Vgl. Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 161
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Allianzen aus der Forschung (beispielsweise Hochschulen), der
Wirtschaft (beispielsweise andere, auch konkurrierende, Unter-

nehmen) oder anderen Bereichen kommen.**

1.1.6.4.4 Erwerb iiber Stakeholder-Wissen

Eine zusatzliche Moglichkeit des Wissenserwerbs besteht im in-
tensiven Miteinbeziehen des Wissens der Stakeholder in die
Arbeit und Prozesse von Knowledge Management. Als Stakehol-
der werden die Personen und Gruppen im (Wissens-)Umfeld
einer Organisation bezeichnet, welche besonderes Interesse und

Anspriiche an die Tatigkeit eines Unternehmens richten. >

Dabei bergen diese angesprochenen Gruppen ein enormes Wis-
senspotential, ~ wobei die Bedeutung dieser externen
Wissensbestande sehr stark davon abhangt, inwieweit und in
welchem Male dieses Wissen aktuell im Unternehmen benétigt

wird.

Zu den wichtigsten Stakeholdern rechnet man neben Kunden
und Lieferanten auch Eigentiimer (beispielsweise in Form von
Partnern eines Beratungsunternehmens), Mitarbei-
ter/Arbeitnehmervertreter, Politiker, Medien und

Meinungsbildner, die Finanzwelt und die allgemeine Offentlich-

keit.>®

>* Vgl. Probst/Raub/Romhardt 1998, S. 162
>> Vgl. Bleicher 1992, S. 105 und S. 139
°® Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 163-164
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1.1.6.4.5 Wissensprodukte

Oft kaufen Unternehmen Wissen in Form greifbarer, mehr oder
minder erprobter Losungen zu und versuchen diese fiir eigene
Problemlosungsprozesse zu beherrschen. Diese Wissensprodukte
konnen beispielsweise den immateriell-rechtlichen Bereich be-

treffen, wenn es um den Kauf von Patenten oder Lizenzen geht.

Eine andere Erscheinungsform von Wissensprodukten stellen fer-
tige Softwarel6sungen dar, die im Unternehmen beispielsweise
als Knowledge Management-System und unternehmensweite
Kommunikationsplattform eingesetzt werden kénnen. So hat sich
Schitag Ernst & Young schon vor Jahren sehr erfolgreich fiir die
Groupware-, Intranet- und Knowledge Management-Plattform
Lotus Notes entschieden, mit deren Hilfe vor allem Kommunika-
tionsprozesse im Unternehmen gesteuert werden, wenn
beispielsweise Berater im AuBendienst auf Daten parallel zu-
greifen oder Datenbanken replizieren mochten. Lotus Notes ist
zudem ein ideales Tool, um Wissensprozesse im Unternehmen
technologisch zu implementieren und damit den Erfolg von

Knowledge Management zu gewdhrleisten.”

Der Erwerb von bereits realisierten Entwiirfen wie zum Beispiel
Blaupausen und Konstruktionszeichnungen ist fiir ein Unterneh-
men nicht zu empfehlen, da dies oft den Tatbestand der Spionage
bedeutet. Dies kann fiir ein Unternehmen in keinem Fall erstre-
benswert sein, nicht nur weil es Schadensersatzforderungen und
Verlust an Renommée als bittere Konsequenz in sich birgt, son-

dern den Prozess des Wissenserwerb kriminalisiert.

°7 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 168-169
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Es gibt jedoch auch ,legale”, in rechtlichen Grauzonen stattfin-
dende Praktiken, wie das Beispiel des Modekonzerns Hennes &
Mauritz zeigt. So schickt der Konzern seine Trend Scouts, das
heillt Personen, die (Mode-)Trends beobachten (und in ihren
Kopfen speichern) an die Laufstege der Pariser und Mailander
Modeschauen. Dort wird eifrig fotografiert und abgezeichnet und
nach kurzer Zeit befinden sich diese Wissensprodukte anderer in
den Laden von Hennes & Mauritz auf der Stange, fiir jeden er-

schwinglich.”®

An all diesen Beispielen a3t sich eines klar erkennen: Dem ex-
ternen Wissenserwerb sind Grenzen gesetzt. Sicherlich kann der
Zukauf externer Produkte fiir Firmen ein Segen sein und die Ar-
beit wesentlich erleichtern. Man sollte aber nicht vergessen, wie
wichtig es fiir ein Unternehmen ist, Wissen aus eigener Kraft zu
entwickeln®®, da externe Wissensquellen nur allzu oft versiegen.
Dann ist der Schaden fiir ein Unternehmen zweifellos groRer als
kurzfristiger Nutzen. Auch andere Firmen haben die Moglichkeit,
diese externen und schnell verbrauchten Wissensquellen zu nut-
zen, was dazu flhrt, dal’ alle aus demselben Brunnen schopfen
und Innovation versiegt. Daher wird die Eigententwicklung von

Wissen von elementarer Bedeutung.

Gegenstand der nachfolgenden Betrachtung soll nunmehr der
bedeutsame  Aspekt  des Knowledge Development
(Wissensentwicklung) sein, indem der Autor dessen Chancen und

Risiken fiir Knowledge Management aufzeigt.

*8 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 170
>? Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 171
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1.1.6.5 Knowledge Development — neues Wissen entsteht

nicht ohne Initiativen

,Neues Wissen entsteht im Dialog zwischen allen Beteiligten. In
unserer dezentralen Organisation konnten nie alle Involvierten
an der Vorbereitung wichtiger Entscheidungen mitwirken und ihr
Wissen einbringen. Daher haben wir fir wichtige Entscheidun-
gen spezielle Workshops eingefiihrt. Hier sind alle potentiellen
Wissenstrdager dabei und konnen vor der Entscheidung der ver-
antwortlichen  Fihrungskrafte am kollektiven Prozel8 der
Wissensentwicklung teilnehmen."

(Manager eines Energieversorgers)

Knowledge Development und damit die Entwicklung neuen Wis-
sens nimmt eine zentrale Bedeutung fiir Knowledge Management
ein. Ohne neues Wissen ist die unternehmerische Wissensbasis
in seiner Substanz gefahrdert, da altes, beziehungsweise obsole-
tes Wissen fiir ein Unternehmen nutzlos erscheint und zu dessen
Erstarrung beitragt, was im brigen vollig kontrar zu den Metho-

den und dem Zweck von Knowledge Management steht.

Knowledge Development und damit auch die Enwicklung von
Innovationen stellt sich als sehr komplexer Prozess im Knowled-
ge Management dar, da es darum geht, Menschen, Prozesse und
soziale Austauschbeziehungen gesamtheitlich auf die Wissen-

sentwicklung hin zu untersuchen.

60 Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 177



Knowledge Development 54

1.1.6.6 Dimensionen der Wissensschaffung

Prinzipiell lassen sich nach Nonaka und Takeuchi zwei Dimen-
sionen der Wissensschaffung unterscheiden: die ontologische
und die epistemologische Dimension.®' Eine Abbildung soll dies

einfUhrend verdeutlichen:

Epistemologische
Dimension

Individuum  Gruppe  Uniernehmen Untern.-
interaktion

Wissensebene —  »

Abbildung 7: Zwei Dimensionen der Wissensschaffung®

1.1.6.6.1 Die onthologische Dimension

Unter der onthologischen Dimension versteht man die Wissen-
serzeugung auf den verschiedenen organisatorischen Ebenen.
Wissen ensteht dabei auf unterster Ebene beim Menschen im

Unternehmen — dem Mitarbeiter. Sein Wissen wird durch soziale

°' Vgl. Nonaka/Takeuchi, 1995, S. 71
%2 Vgl. Nonaka/Takeuchi, 1995, S. 69
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Austausch- und Kommunikationsbeziehungen auf die nachstho-
here Ebene, die Gruppe, tbertragen und wird durch Interaktion
zwischen Gruppen zum Unternehmenswissen. Dabei sollte die
soziale Interaktion auch die Gruppen und Wissenstrager integrie-
ren, die eher dem erweiterten Umfeld des Unternehmens
zugerechnet werden kénnen wie beispielsweise die weiter oben
bereits beschriebenen Stakeholder (Kunden, Lieferanten et ce-

tera).®

1.1.6.6.2 Die epistemologische Dimension - implizites und ex-

plizites Wissen

Nachdem nun die onthologische Dimension betrachtet wurde,
soll die epistemologische Dimension dargestellt werden. Dabei
wird auch eine ndhere Charakterisierung der Begriffe implizites
und explizites Wissen erfolgen, um die Ausfiihrungen im Rahmen
des Abschnitts 1.1.5 Das Unternehmen als Wissenssystem zu er-
ganzen. Die Differenzierung in diese beiden Wissensarten bildet

die zentrale Aussage der epistemologischen Dimension.

Implizites Wissen ist dadurch gepragt, dal® es noch verinnerlicht
im Menschen existiert und fiir ihn ad hoc-Wissen darstellt, wel-
ches er unbewufit und intuitiv in  verschiedenen
Lebenssituationen anwendet. Es ist sehr stark an die personliche
Erfahrungswelt gebunden und schwer gegeniiber anderen Men-

schen kommunizierbar. Implizites Wissen bildet den Hauptteil

% Vgl. Nonaka/Takeuchi, 1995, S. 71-72
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der menschlichen Wissensbasis und enthdlt sowohl technische
als auch kognitive Elemente. Der technische Gesichtspunkt im-
pliziten Wissens bezieht sich vor allem auf konkret anwendbares
Wissen, berufliches Geschick und bestimmte Fertigkeiten. Die
eher kognitiven Elemente der impliziten menschlichen Wissens-
basis haben ,mentale Modelle” zum Gegenstand, aufgrund derer
sich der Mensch durch das Schaffen und innere Management von
Analogien eine Hilfestellung erzeugt, durch welche er die Welt
und das darin enthaltene Wissen besser in seine eigenen kogniti-
ven Muster integrieren kann. Dabei sind mentale Modelle wie
beispielsweise Paradigmen, Perspektiven und Uberzeugungen fiir
den Menschen Moglichkeiten, sich ein Bild und gleichzeitig auch
Visionen der Realitdit zu machen und diese dann nach dem
,Schlissel-Schlo“-Prinzip zu verinnerlichen. Damit gelingt ein

Verstandnis der Umwelt .

Explizites Wissen hingegen ist Wissen, das man in formaler, sys-
tematischer Sprache wiedergeben kann und welches in irgendei-
ner Form weiterverarbeitet werden kann. Es bezieht sich auf
Wissensbestinde, die in Speichermedien vorgehalten werden
und auf Wunsch abgerufen werden kénnen.** Die gangige Epi-
stemologie sieht den Ursprung von Wissen in der faktischen
Trennung von Subjekt und Objekt: Dabei entsteht fiir den Men-
schen Wissen dadurch, da8 er Objekte seiner ihm umgebenden
Realitit wahrnimmt und analysiert. Ein Grofteil unseres mensch-
lichen ~ Wissens  enstammt nach  dieser  Auffassung

zweckgerichtetem Handeln im Umgang mit der Welt. ®

** Vgl. Nonaka/Takeuchi, 1995, S. 73
% Vgl. Nonaka/Takeuchi, 1995: S. 72
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1.1.6.7 Vier Arten der Wissensumwandlung

Nach dem Zusammenwirken von implizitem und explizitem
Wissen lassen sich nach Nonaka und Takeuchi vier Arten der
Wissensumwandlung unterscheiden, deren ndherer Betrachtung
sich der Autor im folgenden widmen wird. Dabei soll zunachst

eine Grafik diese vier Arten im Uberblick darstellen:

Implizites Ziel- Explizites
Wissen punkt Wissen

Implizites

Wissen . pe . . .
Sozialisation | Externalisation

Ausgangs-

punkt

Explizites

wissen | Internalisation| Kombination

Vier Arten der Wissenumwandlung

Abbildung 8: Vier Arten der Wissensumwandlung®®

% Vgl. Nonaka/Takeuchi 1995: S. 75
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1.1.6.7.1 Sozialisation

Wenn implizites Wissen mit implizitem Wissen verkniipft wird,
spricht man von Sozialisation. Dabei geht es in erster Linie um
einen Erfahrungsaustausch, der sich durch Beobachtung, Nach-
ahmung und Praxis ergibt. Dieses sozialisierte Wissen kann vom
Unternehmen jedoch nicht genutzt werden, da es in den Képfen

der Mitarbeiter bleibt und nicht expliziert wird.

1.1.6.7.2 Externalisation

Externalisation ist als Prozel} der Artikulation von (noch) implizi-
tem Wissen in expliziten Konzepten zu verstehen.” Durch die
Artikulation gelingt eine Ubertragung von Wissen in die duRere
Umwelt (Externalisation), wobei Metaphern, Analogien, Modelle
oder Hypothesen bei diesem schwierigen Prozeld ein Hilfsmittel
darstellen, Wissen zu kommunizieren. Dadurch wird die Basis

fur kollektiv wahrnehmbares Wissen geschaffen.

1.1.6.7.3 Kombination

Wird Wissen an bestimmten ,Knotenpunkten des Wissens”, bei-
spielsweise in Datenbanken in Form von Dokumenten verkniipft,
so kombiniert man bereits expliziertes Wissen und organisiert so-

zusagen den Status Quo der organisatorischen Wissensbasis.

 Vgl. Nonaka/Takeuchi 1995: S.77
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Dabei kann durch die verschiedenen gegebenen Kombinations-
moglichkeiten ~ Wissen  weiterentwickelt ~ werden.”®  Der
organisatorische Wissensbestand der Unternehmung wird dabei

eigentlich nicht groRer.”

1.1.6.7.4 Internalisation

Die Internalisation beschreibt einen Prozess der Integration von
externem, expliziten Wissenselementen in die eigene menschli-
che Wissensbasis. Wichtig fiir die Moglichkeit der Integration
von explizitem Wissen ist die Bedingung, dals diese externen
Wissensbestande moglichst gut erschlossen und dokumentiert
sind, damit sie vom Menschen rezipiert werden kénnen und ei-
gene Wissenliicken und -bestinde geschlossen und im Sinne

eines Lerneffekts erganzt werden konnen.

1.1.6.7.5 Die Wissensspirale

Die Elemente der Wissenserzeugung Sozialisation, Externalisati-
on, Kombination und Internalisation sind in einem standigen
Prozess der Wissenserzeugung im Unternehmen dynamisch mit-
einander verbunden. Diese vier Wissensinhalte wirken in einer

von Nonaka und Takeuchi definierten Wissensspirale zusammen.

% Vgl. Nonaka/Takeuchi 1995: S. 81
% Vgl. Schiippel 1996, S. 257
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Durch die standige Interaktion von explizitem mit implizitem
Wissen entsteht in einer Spirale, in welcher die Prozesse Soziali-
sation, Externalisation, Kombination und Internalisation standig
wiederholt werden, am Ende neues externalisiertes, also explizi-
tes und neues implizites (internalisiertes) Wissen, das erneut in

den Kreislauf eingeht.

Epistemologische
Dimension
Externalisation

Explizitr:i 4

Kombination /
- S ' :
b4 .
R BN RN B P T _,":"
3 B e
30 S
= E
23
. s = E
Implizites| « L eBn
Sozialisation Internalisation -

r

Individuum  Gruppe Unternehmen  Untern.-
interaktion

-« Wissensebene——

Abbildung 9: Spirale der Wissensschaffung im Unternehmen

1.1.6.7.6 Voraussetzungen fiir die Entwicklung von Wissen im

unternehmerischen Umfeld

Damit sich Wissen lberhaupt im Unternehmen entwickeln kann,
sollten gewisse Basisvoraussetzungen sowohl auf individueller als
auch auf kollektiver Ebene gegeben sein. Diese Voraussetzungen
werden im folgenden unterschieden und im einzelnen ndher er-

klart.

2 Vgl. Nonaka/Takeuchi, 1995, S. 87
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(1)Intention

Mitarbeiter missen eine Art Wissens-Leitbild haben, das, vom
Unternehmen formuliert, eine Hilfe bei der Beantwortung der
Frage bietet, welche Wissensbestdnde fiir das Unternehmen von
Relevanz sind und welches Wissen geférdert und gefordert wird.
Durch die Formulierung einer Vision gelingt es, Wissen an einem
vorgegebenen Wissens-Leitbild zu messen und dies zu bewerten.
Ohne Intention und die Formulierung einer Unternehmens-

Vision lieRen sich Wissen nicht valutieren.”’
(2)Autonomie

Die zweite Voraussetzung fir die Wissenserzeugung und das Ent-
stehen einer Wissensspirale ist Autonomie. Die Mitarbeiter in
einem Unternehmen sollten so autonom handeln kénnen, wie es
die Unternehmenssituation und die gegebenen Bedingungen zu-
lassen. Durch selbstindiges Handeln und den Abbau von
Handlungsbarrieren konnen Erfahrungen ausgetauscht werden
und die weiter oben beschriebenen Prozesse der Wissenserzeu-
gung in Gang gesetzt werden. Ein Mitarbeiter, der in bezug auf
seine Autonomie anderen gleichgestellt ist, ist stairker zum kol-
lektiven Austausch von Wissen in Form von Externalisation oder
Sozialisation bereit. Dieser ,Domino-Effekt” der Ubertragung von
Wissen von einem Mitarbeiter auf den anderen fiihrt, wie bereits
von mir beschrieben, zu Innovation und damit zur Starkung der

organisatorischen Wissensbasis.
(3)Kontrolliertes, kreatives Chaos

Die dritte Voraussetzug fiir die Entwicklung neuen Wissens be-

steht im pl6tzlichen Auftreten von krisenartigen Chaos-

7" Vgl. Nonaka/Takeuchi, 1995, S. 89
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Situationen im Unternehmen, die beispielsweise dadurch auftre-
ten konnen, da8 ein Unternehmen von einem anderen aufgekauft
wird und bisherige strategische Ziele vollig in Frage gestellt wer-
den. Dadurch entstehen flir Mitarbeiter oft Extremsituationen, aus
denen sie sich nur befreien kdnnen, in dem sie kreative Losungen
entwickeln, die schnell umgesetzt werden kénnen. Solche Situa-
tionen und chaosartigen Zustinde, welche auch durch die
Formulierung extrem ehrgeiziger Ziele enstehen kénnen, werden
durch ein Unternehmen manchmal kiinstlich instigiert, um das
Engagement und die Flexibilitdit von Mitarbeitern einer Nagel-
probe zu unterziehen. Die fiihrt am Ende zu neuen Erfahrungen

und schlielich zu neuem innovativem Wissen.”?
(4)Redundanz

Redundanz spielt beim Prozess der Wissenserzeugung eine
wichtige Rolle. Durch den Austausch redundanter Informationen
im organisatorischen Umfeld enstehen ,Keimstellen” fiir die Ent-
wicklung neuen impliziten Wissens auf individueller Ebene.
Dieses individuelle implizite Wissen fiihrt im Durchlaufen der
Wissensspirale durch Sozialisation (also dem Austausch implizi-
ten Wissens) zur Entstehung neuen Wissens. Redundanz ist somit
keineswegs UberflliRig im Sinne nutzloser Doppelt-Informationen
und hat nicht die negativen Eigenschaften, die der ubliche

Sprachgebrauch ihr zumift.”

72 Vgl. Nonaka/Takeuchi, 1995, S. 93-95
7 Vgl. Nonaka/Takeuchi, 1995, S. 95-97
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(5)Diversifikation

Ein moglichst breitgefacherter, gut diversifizierter also vielféltiger
Bestand an Informationen und Wissen bildet schlieflich die
flnfte Voraussetzung flr das Enstehen einer Wissensspirale.
Durch einen kollektiven, gleichberechtigten Zugriff auf die orga-
nisatorische Wissensbasis und einem maoglichst vielfdltigen
,Nahrboden” an Informationen wird konnen Mitarbeiter viele
Eventualititen bei der Problembewadltigung besser meistern, was
zu Losungen fiihrt, welche den Unternehmenserfolg erhchen.
Durch die Explizierung von Wissen in Form von Losungen kann
wiederum eine Verkniipfung expliziten Wissens (Kombination)
gelingen, was faktisch eine Enstehung neuen Wissens und die
Starkung des unternehmerischen Wissensystems bedeutet. Impli-
zites Wissen bedarf hierbei der ganz besonderen Aufmerksamkeit
des Managements, da es insbesondere die Kenntnisse und Erfah-
rungen von Mitarbeitern oder in der Unternehmenskultur
gebundene Wertvorstellungen sind, die zu besonderer Synergie
fihren. Der ProzefS der stindigen Innovation ist ein Wissenspro-
zell, bei dem die von Nonaka und Takeuchi beschriebene
,Wissensspirale” auf den verschiedenen Ebenen (individuell und

kollektiv) eine 'conditio sine qua non' darstellt.”

7* Vgl. Capurro: Wissensmanagement in Theorie und Praxis, 1997, S.10
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1.1.6.7.7 Hindernisse bei der Wissensentwicklung

Die Entwicklung neuen Wissens ist mit Schwierigkeiten behaftet:
Innovation bewegt sich zwischen in Enstehung befindlichen und
etablierten Ordnungen, was in der Praxis viele Konflikte birgt.”
Menschen sehen oft nicht ein, warum Sie ihr lange und miithsam
erworbenes Wissen, das sie stets so streng vor anderen gehdtet
haben, gerade mit diesen anderen Menschen teilen sollen. Sie
sehen sich oft als absolute Wesen, die Lésungen und personliche
Erfahrungen gerne fiir sich behalten. Dies flihrt in der Folge zur
Erstarrung des Unternehmens, weil durch eine solche Grundhal-
tung Innovation wie einen natlirlicher Todfeind abgewehrt wird.
Diese Egoismen existieren dabei sowohl auf individueller Ebene
als auch auf Gruppenebene, wie zum Beispiel in einem Bereich
oder einer Abteilung eines Unternehmens. Dort kommt es oft zu
Situ-ationen, in denen konkurrierende Wissensprodukte bereits
etablierte Losungen in Frage stellen. Abteilungen, die ihr Produkt
oder ihre Losung jahrelang als absolut gesehen haben, fiihlen
sich plotzlich 'ad absurdum' gefiihrt und in ihrer Existenz be-
droht. Da ist man doch besser grundsatzlich gegen Innovation
und wahrt so das eigene Gesicht. Organisatorische Strukturen
fordern diesen ,Silo-Denken” (also die Vorstellung man sei sein
eigener Wissens-Silo), wo Abteilungen oder bestimmte Funkti-
onsbereiche ihr gesammeltes Wissen fiir sich behalten und damit
das eigene Prestige flir geleistete Losungen maximieren mochten.

Andere a3t man nur ungerne am Erfolg partizipieren. Ein anderer

7> Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 180 ff.
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Aspekt, der die Entwicklung von Wissen behindert, besteht darin,
daR soziale personliche Kontakte im Unternehmen nicht gepflegt
werden konnen, weil die Unternehmensleitung Produktivitat und
nicht Wissen in den Mittelpunkt stellt. Dies fiihrt auf der einen
Seite dazu, dal} eine Wissensintransparenz entsteht, Wissen also
gar nicht erst zur Entwicklung neuen Wissens genutzt werden
kann. Auf der anderen Seite verhindert es den Austausch impli-
ziten Wissens (Sozialisation), da jeder nur seine eigenen

Probleme vor Augen hat und isoliert denkt.

SchlieBlich ist es auch extrem wichtig, dals Wissen und dessen
Weitergabe fiir die Entstehung neuer Wissensbestinde belohnt
wird. In vielen Unternehmen fehlen bislang Anreizsysteme, im
Rahmen der Personalentwicklung, die das Bereitstellen von Wis-

sen flr den Unternehmenserfolg honorieren.”

7 Vgl. http://www.apqc.org/download/KMpaper.pdf. Publikation: /f we only
knew what we know: Identification and Transfer of Best Practices. S. 6-7,
1998, American Productivity & Quality Center (avl. 08.09.1998)
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1.1.6.8 Knowledge Sharing - Wissen teilen und verteilen

,In unserem Business ist die schnelle Verteilung von Wissen und
die weltweite Nutzung von 'Best Practices' eine absolutes MuR.
Um im Wettbewerb der Top-Berater bestehen zu kdnnen, haben
wir in diese Fahigkeit bewulSt langfristig investiert. Heute kann
bei uns jeder Mitarbeiter innerhalb kiirzester Zeit vorhandene
Dokumentationen zu bestimmten Fachgebieten ermitteln. Durch
die Vermittlung von Kontakten zu entsprechenden Experten kann
er dariiber hinaus Erfahrungen aus erster Hand beziehen. “

(Senior Consultant einer weltweit titigen Unternehmensber a-

tungsgesellschaft)””

Der Erfolg von Knowledge Management wird malgeblich da-
durch beeinflulst, wie effizient im und fir das Unternehmen
gewonnenes Wissen mit anderen geteilt werden kann, um eine
kollektive Nutzung zu ermoglichen. Knowledge Sharing bein-
haltet dabei nicht nur die rein technischen Aspekte wie die
Ubertragung von Wissen (iber Netzwerke hinweg. Es geht viel-
mehr um den Austausch von Wissen zwischen Individuen und
Gruppen innerhalb von Teams und Projektgruppen. Heute ist der
Ausbau der informationstechnolischen Infrastruktur so weit vor-
angeschritten, daB die Implementation von Systemen kein
ausschlieSlich technisches beziehungsweise technologisches
Problem darstellt. Es gilt vielmehr zu beriicksichtigen, dall Men-

schen, die in Unternehmen tétig sind, starker denn

77 Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 221
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je in Arbeitsteams und oft nur virtuellen Projektgruppen organi-
siert sind, was auf eine bestehende tiefgreifende Veranderung der

Arbeitswelt hindeutet.

1.1.6.8.1 Zugriff auf Wissen - eine Grundvoraussetzung

Die beschriebenen Hindernisse bei der Entwicklung von Wissen
sind auch beim Knowledge Sharing, also beim Teilen von Wis-
sensbestdnden, evident. Dabei ist doch gerade das Teilen von
Wissen und das Schaffen von Zugriffsmoglichkeiten auf die Wis-
sensbasis Grundvoraussetzung und ein Katalysator fiir die
Entstehung neuen Wissens, was in einem der vorangehenden Ab-
schnitte verdeutlicht wurde. Viele Unternehmen berichten gerade
in diesem Punkt, dem kollektiven Zugriff auf Wissen von immen-
sen Schwierigkeiten, da in der Praxis immer wieder eine
Konzentration zentraler Wissensbestandteile auf eine verschwin-
dend geringe Zahl von Mitarbeitern festgestellt wird. "°Eine der
sehr schwierigen Herausforderungen fiir Knowledge Management
besteht in der Schaffung von einheitlichen Zugriffsmoglichkeiten
auf integrierte Wissensbestinde des Unternehmens, wobei be-
deutsam ist, dal  Wissen nicht in unkontrolliertem,
unbeschrankten Zugriff fiir Mitarbeiter verflighbar sein darf, son-
dern die Verteilung von Wissen auch individuelle und kollektive
Arbeitsprozesse berticksichtigt. Aufgrund von Arbeitsprozessen
entsteht, wie bereits verdeutlicht wurde, auf der einen Seite neu-

es Wissen durch Erfahrung, auf der anderen Seite ist fiir die

78 Vg. Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 222
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optimale Implementierung solcher Prozesse ein gewisses Wissen
notwendig, auf das der Mitarbeiter zugreifen mufS. Dies passiert
oft 'ad hoc' in Problemsituationen, in der ein schneller Zugriff
unbedingt erforderlich ist. Zudem tragt ein schneller integrativer
Zugriff auf Wissen dazu bei, dal das Arbeitsvolumen durch die
Reduzierung der Arbeits- und Prozessschritte geringer und Dop-
pel- und Dreifacharbeit vermieden wird. Ein zentraler Zugriff auf
verteilte Wissensbestinde ermdglicht eine schnelle Handlungs-
und Problemlésungskompetenz. Dies resultiert vor allem in ho-
herer Kundenzufriedenheit, intern gegenliber den eigenen
Mitarbeiterniedern und extern gegeniiber den Mandanten oder
Kunden vor Ort. Erst durch diese Zufriedenheit im Umgang mit
Wissen und dem Erkennen der Bedeutung von Wissen im eige-
nen Unternehmen wird das Teilen von Wissen als Ressource und
somit Knowledge Sharing als Handlungsvorbild etabliert.”” Damit
lakt sich unmittelbar die Bedeutung dieses Bausteins fiir Know-
ledge Management und der erfolgreichen Implementierung von
Wissens(bildungs)prozessen erkennen. Nachfolgende Grafik soll

dies nochmals unterstreichen:

72 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 228
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Geschwindigkeit der
+ Leistungserstellung

verteiltes Wissen

Kundenzufriedenheit
\ *
+ Qualitit der Leistung -—4

Abbildung 10: Indirekte Wirkung der Wissensverteilung auf die Kundenzufrie-

denheit?

1.1.6.8.2 Grenzen von Knowledge Sharing

Das Unternehmen sollte bei der Verteilung von Wissen keine
,Blankoschecks” erteilen. Der Fokus sollte in der Tat darauf lie-
gen, dald Mitarbeiter und Teams Zugriff auf die Wissensbestande
erhalten, die fiir die optimale Erfiillung ihrer Arbeitsprozesse
notwendig sind. Dies ergibt sich auch schon aus dem Prinzip der
Arbeitsteilung, da ein Mensch gar nicht in der Lage ist, samtliches
Wissen der Organisation fiir seine Arbeitsprozesse zu nutzen. Es
wiirde vielmehr seine Fahigkeiten und Kompetenzen Uberschrei-
ten, was flr eine weitere Entwicklung von Wissen hinderlich
wadre. In einem Unternehmen existieren aber auferordentlich di-

vergente Prozesse denen — dem

% Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 229
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,Schliissel-SchloR“-Prinzip folgend — jeweils ein passender Wis-
sensbestand zugeordnet ist. Die Geheimhaltung und das
vertrauliche Behandeln von unternehmenseigenem Wissen ist ein
Bestandteil einer gewissen Unternehmensethik. So hat das
Knowledge Management bei Schitag Ernst & Young sogenannte
Knowledge Sharing Policies fiir jeden neu eintretenden Mitar-
beiter zum festen Bestandteil des Arbeitsvertrages gemacht. In
dieser Vereinbarung zum Teilen von Wissen ist unter anderem
der vertrauliche Umgang mit Wissensdatenbanken und Unter-
nehmenswissen verankert, wobei Verstofle sanktioniert werden.
Erst nach Unterschreiben dieser Vereinbarung erhilt ein neuer

Mitarbeiter Zugriff auf Wissen.

1.1.6.8.3 Knowledge Networks (Wissensnetzwerke)

Fir die Umsetzung von Knowledge Management-Prozessen ist
das Einrichten eines Knowledge Network (Wissensnetzwerk)
notwendig, da die Verteilung und das Teilen von Wissen nur
moglich sind, wenn auch gewisse technologische Voraussetzun-
gen erfillt sind. Dabei nehmen Groupware-Systeme wie
hauptsachlich Lotus Notes, die hervorragende Plattformen fiir
Knowledge Networks (Wissensnetzwerke) bieten, eine wichtige
Rolle ein. Mit Ihnen lassen sich sogenannte Knowledge Reposito-
ries (Wissensspeicher) in Form von Lotus Notes Datenbanken
anlegen, in welche das Wissen — nach Durchlaufen spezifischer
Prozesse — einflieBen kann. Die Mitarbeiter in einem Unterneh-
men erhalten dann Zugriff auf ein solches Knowledge Repository
und konnen sowohl Wissen abrufen als auch einstellen. Die

letztere Aktivitat wird im Sinne von Know-
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ledge Sharing allgemein als ,Submission” bezeichnet. An dieser
Stelle mochte der Autor seine Ausfiihrungen zu Knowledge Net-
works (Wissensnetzwerke) abbrechen, weil er an spaterer Stelle
im Zusammenhang mit Knowledge Management bei Schitag Ernst
& Young und dem zweiten Teil dieser Arbeit nochmals da-rauf

zurickommen wird.

Nachfolgend soll dazu (ibergegangen werden, den nachsten Bau-
stein von Knowledge Management, welcher als Knowledge
Application (Wissensnutzung) bezeichnet werden kann, zu be-

schreiben.
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1.1.6.9 Knowledge Application - Wissen nutzen

,Mit der (Abteilung) Grundlagenforschung stehen wir praktisch
permanent in Konflikt. Die haben uns jahrelang als ,Ingenieure
zweiter Klasse” behandelt. Heute, wo unsere Entwicklungsabtei-
lung sich endlich etabliert hat, basteln wir lieber wochenlang
selbst an einem Problem, als die bereits vorliegenden Erfahrun-
gen der ,Forscher” zu nutzen.”

(Entwicklungsingenieur eines Elektronikkonzerns)®'

Unternehmen kénnen wahre Champions im Entwickeln neuen
Wissens sein, sehen sich aber vor grolle Probleme gestellt, wenn
sie feststellen, dall dieses Wissen nur zu einem Bruchteil genutzt
wird. Fir erfolgreiches Knowledge Management genligt es nicht,
einen einzelnen Baustein, wie Knowledge Development
(Wissensentwicklung) besonders zu betonen, sondern es miissen
alle Module in ihrer Prozesskette gleichwertig umgesetzt wer-
den.” Dabei muB der Mitarbeiter im Unternehmen gleichzeitig
als Produzent und Wissensspeicher aber eben auch als Konsu-
ment und somit als Kunde gesehen werden. Dieser Kunde wird
das Wissen nur nutzen, wenn es seinen Anforderungen und Be-
dirfnissen entspricht. Dies kann sowohl die graphische
Gestaltung von Zugriffsoberflachen als auch den Inhalt von Wis-
sensbestanden betreffen. Werden diese Kriterien nicht erfillt,

kommt es zu Konflikten, und der Mitarbeiter wird versuchen,

8 Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 265
8 Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 265-266
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dieses Wissen auf andere Art und Weise zu erhalten, die mogli-
cherweise  Zielsetzungen von Knowledge Management
mifachten. Es sollte demach standig analysiert werden, welches
Wissen der spezielle Mitarbeiter Giberhaupt benotigt und wie die-
ses in welcher Form fiir eine hdufige Nutzung verfligbar gemacht
werden mufS. Man konnte dies als permanente kundenorientierte

Wissensbedarfs-Analyse bezeichnen.

1.1.6.9.1 Nutzungshemmnisse beseitigen

Knowledge Management muf} also den Mitarbeiter auch als Kun-
den verstehen, der gegeniiber dem Wissens-Leitbild des
Unternehmens festgelegte Rechte und Pflichten wahrnehmen
mull. Oft besteht jedoch die Situation, dal® der Mitarbeiter sein
Recht, spezische Wissensdatenbanken zu nutzen, tberhaupt
nicht wahrnimmt. Dann stagniert nicht nur die Nutzung von Wis-
sen, sondern es wird verhindert, daR neues Wissen entsteht.
Knowledge Management jedoch kann diese Bereitschaft, Wissen
zu nutzen, gezielt fordern, indem es die Symptome fiir fehlende
Wissens-Nutzung ndher betrachtet. Dabei st6flt man erneut auf
Aspekte, die schon im Zusammenhang mit den Hindernissen fiir
die Wissensentwicklung ndher analysiert wurden. Menschen
schaffen sich eigene ,Wissensinseln” und verlieren das Interesse
an der Nutzung fremden Wissens innerhalb des eigenen Unter-
nehmens. Viele Mitarbeiter férdern die Bildung von (Wissens-
)Grilippchen, zu denen nur begrenzter Zugang besteht. Nach
Auffassung solcher Griippchen wére es am besten, wenn jemand
irgendwann endgliltig das Boot vom Ufer dieser ,Wissensinsel”

stoft. Damit schafft man sich ein isoliertes problemfreies Umfeld,
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in dem anscheinend keine Wissensliicken identifiziert werden
konnen. Dort geht alles seinen besten Gang, weil niemand die
Ordnung stort. Knowledge Management sollte solches Denken
aufgreifen und den Widerspruch zu definierten Wissenszielen
durch gezielte Interventionen auf den verschiedenen Manage-
mentebenen angehen. Es sollte in bezug auf relevantes Wissen
fir Knowledge Management keine intransparenten weillen Flek-

ken auf der unternehmerischen Wissenskarte geben diirfen.

Wird dies nicht ausreichend von Knowledge Management be-
ricksichtigt, kann es zu der Gefahr einer Todesspirale kommen,

wie sie in folgender Abbildung dargestellt ist:

- geht weiter zuriick

Nutzung
des Systems

... nimmt weiter ab

.. werden nicht

- . VUII_"L'I'II_IH'IH'IE"H
Vertrauen in die .. )
Daten Investitionen in

Zugriffsfreundlich-
freundlichkeit

Datenqualitit -J

. Wird noch schlechter

Abbildung 11: Die Todesspirale einer organisatorischen Wissensbasis®®

¥ Vgl. Wieselhuber & Partner, 1997, S. 139
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1.1.6.10 Knowledge Conservation - Wissen im Unterneh-

men bewahren und Speichern

,Vor einigen Monaten wurde mir bewuf8t, was es heif8t in einer
Organisation zu arbeiten, die es versteht wertvolles Wissen zu
bewahren und weiter zu verwenden. Ich sal in einer Prasentati-
on un sah den jungen Kollegen einige Folien auflegen, welche
ich selber vor einiger Zeit erstellt hatte. Fiir den Vortragenden
waren sie zu Firmenwissen geworden und er hatte keine Ahnung

von ihrem Ursprung.”

(Partner einer Unternehmensberatung)**

Viele Unternehmen beklagen, daB8 sie beispielsweise durch Re-
engineering-MaBnahmen  Teile  ihrer  organisatorischen
Wissensbasis, ihres Unternehmens-Gedachtnisses, auf immer
verloren haben. Dies geschieht oft dadurch, dall bei solchen
Mafnahmen organisatorischer Reorganisation nicht beachtet
wird, daR eine Vielzahl von Prozessen zwischen Menschen auf
informeller und eben gerade nicht auf formal organisatorischer
Ebene, ablaufen. Durch die Zerstorung solcher informeller Netz-
werke wird dann automatisch ein Teil der Wissensbasis der
Zerstorung preisgegeben.” Dabei 1dRt sich das Gedachtnis als ein
System von Wissen und Fahigkeiten beschreiben, um Wahrge-
nommenes, Erlebtes oder Erfahrenes tiber den Augenblick hinaus
zu sichern und zu speichern, um es zu einem spateren Zeitpunkt

wieder abrufen zu

84 Probst/Raub/Romhardt, 1998, S.287
 Vgl. Wieselhuber & Partner, 1997, S. 13
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konnen. * Zur Existenz und Aufrechterhaltung eines solchen or-
ganisatorischen  Gedachtnisses sind verschiedene Prozesse

notwendig, welche im folgenden erldautern werden.

Eine Grafik soll diese vorab in ihrem Zusammenhang darstellen:

Speicherung Aktualisierung

Abbildung 12: Die Hauptprozesse der Wissensbewahrung®’

1.1.6.10.1 Selektion

Bei der Realisierung von selektiven Prozessen erfolgt eine gene-
relle Differenzierung zwischen bewahrungswiirdigen und nicht
bewahrungswiirdigen Wissenselementen des organisatorischen
Wissenssystems. Dabei sollte folgender Leitsatz gelten: Nur was
in der Zukunft fir Dritte nutzbar sein kénnte, hat es verdient

bewahrt zu werden.*

Wie der Autor dieser Arbeit bereits ausgeflihrt hat, ist es fur ein
Unternehmen wichtig, sich auf Wissens-Kernkompetenzen,wie
beispielsweise Mandantenwissen eines Beratungsunternehmens,

zu konzentrieren und im Einzelfall im-

8 probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 285-286
¥ Vgl. Wieselhuber & Partner, 1997, S. 140
# Vgl. Wieselhuber & Partner, 1997, S. 140
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mer abzuwagen, welches Wissen auch extern ausgewahlt bezie-
hungsweise bezogen werden kann. Die Konzentration auf
bewahrungswirdiges Wissen in diesen Wissensspeichern ist sehr
bedeutsam, um kundenorientierte selektive Zugriffe zu ermogli-

chen und die Qualitat der Datenbanken zu sichern.

1.1.6.10.2 Speicherung

Nachdem nunmehr das zu bewahrende organisatorische Wissen
von dem nicht bewahrungswiirdigen Wissen getrennt worden ist,
muls es in einem nachfolgenden Schritt in die organisatorischen
Wissensspeicher tberfiihrt werden.”’Als Beispiel eines solchen
Wissensspeicher lieBe sich eine Knowledge Base unter Lotus
Notes nennen, die Teil eines Knowledge Networks bildet. Dieses
Wissen kann beispielsweise in vollstindig dokumentierten Pro-
zessen, gemeinsamen Erfahrungen oder in zu einem bestimmten
Themenbereich (zum Beispiel Kunden, Mandanten) aggregiertem
Wissen bestehen. Die Dokumente in diesen Wissensspeichern
sollten moglichst gut strukturiert sein und in eine Taxonomie des
organisatorischen Wissens eingeordnet sein. Dies setzt eine Ver-
schlagwortung von Dokumenten nach einem festgelegten (und
dynamisch erweiterbarem) Thesaurus oder einer innerhalb des
Unternehmens festgelegten Methodik der Zuordnung von Doku-

menten zu bestimmten Wissensgebieten voraus.

% Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 295
% Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 307-308
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1.1.6.10.3 Aktualisierung

Wissen, das zundchst die beschriebenen Prozesse Selektion und
Speicherung durchlaufen muf’, um dauerhaft in die organisatori-
schen Wissensspeicher einzugehen, mufs permanent aktualisiert
werden. Diese Aktualiserung ist notwendig, damit Wissen nicht
obsolet wird und Entscheidungen nicht aufgrund von nicht aktu-
ellem Wissen gefdllt werden. Wenn diese absolut essentielle
Aktualisierung von Wissensspeichern fehlschldgt, so lauft das
Wissen Gefahr, in die erwdhnte ,Todesspirale” (siehe Abbildung
10, Seite 68 dieser Arbeit) zu fallen, was das Ende des dadurch

veralteten Wissensystem Unternehmen bedeuten kann.
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1.1.6.11 Knowledge Valuation — Versuche, den Wert von

Wissen zu messen

,Was man nicht messen kann, das kann man auch nicht mana-
gen!”

(alte Managementweisheit)”’

Die Bewertung von organisatorischem Wissen gehort zu den
noch weitgehend ungelosten Problemfeldern von Knowledge
Management. Es gibt bisher noch keine etablierten Management-
instrumentarien fur Indikatoren und MeRverfahren, um diese

schwierige, jedoch oft gestellte Frage zu beantworten. *

Es soll nachfolgend beispielhaft dargestellt werden, wie Wissen
durch spezielle Indikatoren gemessen werden kann, indem die
Vorgehensweise des schwedischen SKANDIA-Konzerns be-
schrieben  wird. Dabei missen allerdings gleichzeitig
Problemfelder und die Schwierigkeit der Messung von Wissen

aufgezeigt werden.

1.1.6.11.1 Ein Beispiel : Der SKANDIA Navigator

SKANDIA, global operierender Finanzdienstleister, zeichnete
sich in den neunziger Jahren durch rapides Wachstum aus und
fihrt seine immensen Erfolge vor auf konsequentes Knowledge
Management. Dabei begriindet sich sein Erfolg vor allem — nach

eigenen Aussagen — durch Innovationen bei der Messung des

9! Probst/Raub/Romhardt, 1998, S.317
% Vgl. Wieselhuber & Partner, 1997, S. 141
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eigenen intellektuellen Kapitals, der organisatorischen Wissenbe-
stinde. SKANDIA wird vor allem wegen dieser praktizierten
MelBmethode, als Pionier im Bereich Knowledge Management

angesehen.

Hier ist insbesondere Leif Edvinsson, der Direktor des Funktions-
bereichs /ntellectual Capital zu nennen, der diese MeBmethode
begriindete. Die Basis fiir die Messung, Bewertung und Forde-
rung des intellektuellen Kapitals, womit die organisatorischen
Wissensbestande gemeint sind, besteht vor allem in den fiinf In-
dikatorenklassen ~ (SKANDIA  Navigator). Diese  werden
mittlerweile halbjdhrlich als ,Balanced Report on Intellectual

Capital” publiziert.

Zu den traditionellen Mef3groBen im Finanzsektor werden — in
Abhangigkeit vom Unternehmensbereich — Indikatoren in den
Dimensionen ,Kunden”, ,Prozesse”, ,Menschen” ,und Erneue-

rung und Entwicklung” erhoben.”

% Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 327-328
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Zundchst soll eine Darstellung des SKANDIA Navigators dies n a-

her veranschaulichen:

Finanzieller Fokus

1996(6)

Primienvolumen 475 E80
{im Mo, Schwed, Kronen)
Primienvolumen/Mitarbeiter 1.955 3.592

{in Tausend Schwed. Kromen)

Telefonische Erreichbarkeit (%) 96 93
Anzahl Individualpolicen 296.206 275.231
Kundenzufriedenheitsindex  (Max.=5) 4,36 4,32
Schwed. Kundenbharometer kA, L)

Mitarbeiteriokus

Durchschnittsalter 40 a0
Weiterbildungszeit (Tage/Jahr) 243 245
Mitarbeiterzahl 7 6

Prozebiokus
IT-Mitarbeiter/alle Mitarbeiter (%)
Erneverungs- und Entwicklunesfokus
Anstieg im Primienvolumen (%)
Werte i. Schadenshew verfahren

Anzahl d. v. "ldea Group" registrierte
Ideen

Abbildung 13: Auszug aus dem Navigator von SKANDIA (gekiirzt/Bereich
Dial : 1996)*

Betrachtet man diese Abbildung genauer, werden die Probleme
dieser MeBmethode deutlich. Alle angefiihrten Indikatoren sind
aus der Sicht von Knowledge Management nur schwer zu inter-
pretieren. Beispielsweise |t das verdnderte Durchschnittsalter
der Mitarbeiter fir den externen Berater keine Aussage Uber das
durchschnittliche Niveau seiner Fahigkeiten zu. Betrachtet man
den Indikator ,Weiterbildungszeit”, so lait sich zwar generell
feststellen, daR ausgebildet wurde, es wird aber keine Aussage

tber den individuellen Ausbildungserfolg und die daraus

% Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 329
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resultierenden erworbenen Erfahrungen gewonnen, welche in
das organisatorische Wissenssystem integriert werden konnten.
Somit bleibt die Aussagekraft dieses MeRsystems — wohl auch
wegen der Eindimensionalitdt seiner Indikatoren — sehr einge-
schrankt. Es kann nicht — oder nur sehr begrenzt — fiir eine
Bewertung von Wissen fiir Knowledge Management verwendet
werden. SKANDIA behandelt Wissen zudem eher als buchhalte-
rische GroRe, die sich als Differenz zwischen Marktwert und
Buchwert ergibt. Dies ist sicherlich eine sehr eingeengte eindi-
mensionale  Sichtweise, was im Ubrigen in SKANDIA's
Eindimensionalitat in seinem aufgestellten Mefsystem begriin-
det.” Es  existieren auch  Versuche, @ Wissen  auf
mehrdimensionaler Ebene zu messen. Diese bilden jedoch kein
standardisiertes Instrumentarium fiir einen beliebigen Einsatz in
jedem Unternehmen. Vielmehr ist der Prozel, der ein organi-
sations- und kontextspezifisches Indikatorensystem zur Messung
der Wissensdimension definiert, eine Moglichkeit, Wissenspha-
nome im Unternehmen zu konkretisieren. Dabei ist nicht zu
unterschdtzen, daR die Messung von Wissen ein Thema fiir viele
Unternehmen bleiben wird und in Zukunft transparente und vor
allen Dingen fiir jeden nachvollziehbare MefigréRen geschaffen
werden sollten. Diese Probleme bei der Bewertung von Wissen
anhand konkreter Melvariablen stellt noch einige Arbeit fiir
Knowledge Management in Aussicht, was deren Notwendigkeit
jedoch nicht verringert. Der Autor mochte an dieser Stelle seine
Ausfliihrungen zu den Modulen des Knowledge Management be-

enden. Das bisherige Ziel der Ausfiihrungen bestand vor allem

% Vgl. Probst/Raub/Romhardt, 1998, S. 328-330
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darin, einen grundlegenden Einblick in das so wichtige Thema
Knowledge Management zu vermitteln. Dabei ist es — nach An-
sicht des Autors dieser Arbeit — sehr wichtig, zunachst ein Gesplir
fur die Begriffe Zeichen und Daten, Information und Wissen zu
erlangen, um in einem zweiten Schritt das grundlegende Modell
von Knowledge Management mit seinen einzelnen Bausteinen
begreifen und die Bedeutung fiir diesen Managementansatz ver-

innerlichen zu konnen.

In dieser Arbeit wurde bereits mehrfach der Name Schitag Ernst &
Young erwdhnt. Dieses Unternehmen hat einen sehr erfolgrei-
chen Knowledge Management Ansatz, der nun als Beispiel fiir
praktiziertes Knowledge Management, neben einer Einfiihrung in

das Unternehmen im Uberblick, beschrieben werden soll.
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1.2 Knowledge Management bei Schitag Ernst & Young - ein
kurzer Uberblick

Im folgenden Abschnitt sollen einige Bemerkungen zum Know-
ledge Management-Ansatz bei Schitag Ernst & Young artikuliert
werden. Dazu ist es zunichst notwendig, einen Uberblick iiber
das Unternehmen zu geben, ehe in einem nachsten Schritt Me-
thoden und Praktiken von Knowledge Management bei Schitag
Ernst & Young und dessen Center for Business Knowledge als In-

stitution dargestellt werden.

1.3 Das Unternehmen Schitag Ernst & Young

Mit derzeit rund 3.750 Mitarbeitern und einem Gesamtumsatz in
1997 von 827 Mio. DM zadhlt Schitag Ernst & Young zu den drei
groBen Prifungs- und Beratungsgesellschaften in Deutschland.
Die Mandantschaft setzt sich aus Unternehmen jeder Branche,

Grolde und Rechtsform zusammen.

Seine Philosophie ist es, gemeinsam mit den Kunden Ideen zu
entwickeln, innovative Lésungen zu erarbeiten und diese in kon-
kreten, mellbaren Erfolg umzusetzen. Es bietet wertorientierten
Nutzen, indem es seine Losungskompetenz in Priifung und Be-
ratung auf die Erfolgsfaktoren des Kunden ausrichten — sein Erfolg

ist auch der Erfolg von Schitag Ernst & Young.

Die Néhe zu seinen Kunden gewdhrleistet Schitag Ernst & Young
durch rund 30 Niederlassungen im ganzen Bundesgebiet. Im

Rahmen von hochkaritig besetzten Grundsatzabteilungen stehen
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seinen Mitarbeitern und Kunden Spezialisten zur Verfiigung, die
neueste wissenschaftliche Entwicklungen bzw. die aktuelle
Rechtsprechung analysieren und im Interesse seiner Kunden um-
setzen. Durch die unabhingige Mitgliedschaft im weltweiten
Netzwerk von Ernst & Young International, das als eine der drei
grofen Prifungs- und Beratungsorganisationen der Welt mit
80.000 Mitarbeitern in Gber 130 Landern der Erde vertreten ist,
ist Schitag Ernst & Young in der Lage, Unternehmen bei ihren
Geschaftsvorhaben rund um den Globus zu unterstiitzen. Ernst &
Young International erzielte 1997 einen Umsatz von 9,1 Mrd.

Us-$.%°

1.3.1.1.1 Ernst & Young International

Ernst & Young International ist ein weltweiter Zusammenschluf}

von Gesellschaften, die Dienstleistungen in den Bereichen
— Wirtschaftspriifung

— Steuerberatung

— Unternehmensberatung

anbieten.

Ernst & Young gehort mit seinen Mitgliedsfirmen in mehr als 130
Landern und rund 80.000 Mitarbeitern zu den groften interna-

tional tatigen Prifungs- und Beratungsorganisationen und erzielt

% Marketing-Datenbank: Profil SEY. Interne Publikation, Schitag Ernst &
Young, 1998
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einen Umsatz von 9,1 Mrd. US-$. Jedes einzelne Mitglied ist in

seinem Land seit vielen Jahren erfolgreich tatig.

Durch das weltumspannende Netzwerk ist sichergestellt, dal®
detailliertes Wissen uber nationale Gesetzgebungen, Branchen
und Markte dort verflighbar ist, wo es Mandanten nachfragen.
Aufgrund der standigen Abstimmung der Arbeits- beziehungswei-
se Prifungsmethoden arbeiten alle Ernst & Young-Gesellschaften
nach den gleichen Grundsdtzen und Richtlinien, unter Berlck-
sichtigung der landesspezifischen Besonderheiten. Fiir die Man-
danten bedeutet dies, daR ihnen weltweit ein einheitlich hoher
Qualitatsstandard angeboten werden kann. Innerhalb von Ernst &
Young International bilden die europdischen Mitgliedsgesell-
schaften die Ernst & Young-Europa-Gruppe. Die Aktivititen der
Mitglieder werden durch die Europazentrale in Brissel koordi-
niert. Dieser Europazentrale ist das "European Business Advisory
Centre" zugeordnet, zu dessen vornehmlichen Aufgaben die
kontinuierliche Recherche von Informationen zahlt. Ein multina-
tionales Team aus Wirtschaftspriifern, Steuerberatern, Juristen
und anderen Spezialisten verfolgt den Gesetzgebungsprozel8 der
EG und analysiert deren neueste Richtlinien. So konnen die indi-
viduellen Anforderungen der Mandanten auch auf dem
europdischen Markt erflillen, indem man schon frihzeitig auf

neue Entwicklungen im europdischen Binnenmarkt hinweist.””

7 Marketing-Datenbank: Profil EY. Interne Publikation, Schitag Ernst & Young,
1998
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1.4 Knowledge Management

Bei Schitag Ernst & Young wurde Knowledge Management vor
ungefdhr zwei Jahren durch das Einrichten des Center for Busi-
ness Knowledge institutionalisiert. Dabei ist das Wissen des
Wirtschaftspriifungs- und Beratungsunternehmens eine der wich-
tigsten Ressourcen fiir den Unternehmenserfolg. Schitag Ernst &
Young und das Center for Business Knowledge verfolgen die Po-
litik, Informationen und Wissen Knowledge Sharing zum direkten
und indirekten Bestandteil aller Geschéfts- und Leistungsprozesse
zu machen. Dadurch erreicht das Unternehmen hochwertigere
Dienstleistungen, mehr Beratungsqualitdat und somit hohere Kun-
denzufriedenheit. Voraussetzung fiir effektives Knowledge
Management und Knowledge Sharing ist dabei der offene und
freie Umgang mit Wissen. Wissen ist dabei nicht, in welchen
Projekten, bei welchem Auftrag oder bei welchem Kunden man
das Wissen gewonnen hat. Wichtig ist vielmehr, da man die
neuen Erfahrungen und Erkenntnisse an die Kollegen weitergibt.
Und dies in einer Form, die es den betreffenden Mitarbeitern er-

moglicht, das neue Wissen fiir ihr Projekt zu nutzen. %

Der Bereich Knowledge Management bei Schitag Ernst & Young
administriert Knowledge Bases (Wissensdatenbanken) unter Lotus
Notes, in welche das Wissen beispielsweise in Form von Power
Packs (hochspezialisierten Wissenssammlungen, wie zum Bei-

spiel gesammeltes Wissen zu einem bestimmten Engagement) in

% Knowledge Management Verfahrensrichtlinie 01/1998. Interne Publikation,
Schitag Ernst & Young, 1998, S. 26
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einen lokalen Datenbankkatalog tiberfiihrt wird. Eine Knowledge
Base ist eine logisch angeordnete Sammlung von Informationen,
die aus unternehmensinternen und/oder -externen Quellen zu-
sammengestellt wurde. Der Inhalt von Knowledge Bases
(Wissensdatenbanken) wird fiir die Planung und Realisierung von
Dienstleistungen, fiir Marketingaktivititen und fiir die Aus- und
Fortbildung der Mitarbeiter genutzt. Fir jede Knowledge Base
muld ein Owner (verantwortlicher Mitarbeiter) festgelegt werden.
Als Eigentlimer kommen Leiter von operativen oder funktionalen
Geschéftseinheiten oder das CBK selbst in Frage. Die genannten
Knowledge Bases (Wissensdatenbanken) sind Bestandteil eines
tbergeordneten Network (Experten-Netzwerk). Ein solches
Knowledge Network (Wissensnetzwerk) wird nach Branchen
(zum Beispiel Automotive oder Life Science), nach Servicelines
(zum Beispiel Supply Chain Management) und nach Fachgebie-
ten (zum Beispiel Euro) gebildet. Es beruht dabei stets auf
Kunden- und Markterfordernissen. Jedes Network hat dabei einen

personlichen Betreuer, wobei der Kern des Netzwerkes aus den

Subject Matter Experts (anerkannte Wissenstrager) besteht. Der
Grad der Beteiligung des Einzelnen an den Aktivititen des Netz-
werkes wird sich kiinftig auch in seiner Leistungsbeurteilung
niederschlagen.” Nachfolgend soll nun ein kurzer Uberblick
tber das Center for Business Knowledge bei Schitag Ernst &

Young gegeben werden.

% Vgl. Knowledge Management Verfahrensrichtlinie 01/1998. Interne
Publikation, Schitag Ernst & Young, 1998, S. 8
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1.4.1 Das Center for Business Knowledge (CBK) und seine Auf-
gaben

Das Center for Business Knowledge (CBK) trdgt in allen Ge-
schaftsbereichen von Schitag Ernst & Young die Verantwortung
fir die Architektur und die Gestaltung der Infrastruktur, welche
die Grundlage fiir Knowledge Management Prozesse bilden. Auf-
gabe des CBK ist es, dazu beizutragen, ,Knowledge Sharing” (vgl.
1.1.1.8 dieser Arbeit), das heilst das Teilhaben am Wissen ande-
rer und das Teilhabenlassen anderer am eigenen Wissen, in den
betrieblichen Prozessen zu verankern und weiter zuentwickeln.
Zu diesem Zweck arbeitet das CBK eng mit der Global Know-
ledge Steering Group, den Uberregionalen Knowledge Centers
von Ernst & Young International sowie den Knowledge Centers
anderer Mitglieder der EYl Knowledge Sharing Community zu-
sammen. Dies dient der Einheitlichkeit und der Kompatibilitat
dieser Prozesse und ermdglicht den Wissensaustausch zwischen
den einzelnen Biros, den Geschaftsbereichen und den Mit-
gliedsfirmen. Die Gouvernance Uber das CBK und den
Knowledge Management Prozels bei Schitag Ernst & Young tibt
die Knowledge Steering Group aus. Das CBK dient als Shared

Service Center fiir die folgenden Aufgaben:

* Architecture (Architektur der Wissensnetzwerke und Wissens-

datenbanken)

* Knowledge Network Support (Support fiir die Wissensnetz-

werke)

» Knowledge Services (Abteilung Wirtschaftsinformationen)
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* andere firmenweite Support Services: Providermanagement,
Erfolgsmessung, Competitive Intelligence, Ownership fiir be-

stimmte interne und externe Datenbanken
* Kommunikation, Information, Training

* Knowledge Account Management durch die Knowledge Of-

ficer der Geschiftsbereiche'®

1.4.1.1 Der Chief Knowledge Officer

Der Chief Knowledge Officer (CKO) hat die Aufgabe, die Ge-
samtorganisation fir die Bedeutung der Ressource Wissen zu
sensibilisieren und zu mobilisieren. Er vertritt die Wissensper-
spektive in der Geschiftsleitung, deren Mitglied er idealerweise
ist. Der CKO tragt die Verantwortung fiir die Infrastrukturen des
Wissens wie Competence Centers (Kompetenzzentren) oder In-
formation Systems (Informationssysteme). Er hilft dabei den
Fihrungskriften bei der Ubersetzung der allgemeinen Unter-
nehmensziele in normative, strategische und operative
Wissensziele. Der CKO versucht, Wissensinseln zu identifizieren,
diese innerhalb des Knowledge Management Prozesses produktiv
zu machen und diese zu integrieren. In der taglichen Arbeit des
CKO muB die gelebte Wissenskultur des Unternehmens zum
Ausdruck kommen. Man kann seine Hauptaufgabe als in der Ge-
staltung, Lenkung und Entwicklung der organisatorischen

Wissensbasis sehen.

1% Knowledge Management Verfahrensrichtlinie 01/1998. Interne Publi-
kation, Schitag Ernst & Young, 1998, S. 25
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1.4.1.2 Network Leader

Der Network Leader ist personlich fiir die Qualitat und Nutzung
des Netzwerk-Wissens verantwortlich. Die Ausrichtung der
Netzwerkstrategie, der -aktivititen und der -prioritdten liegt in
seinen Handen. Als Leader fordert er die notwendigen Know-
ledge Ressourcen an und beurteilt den Wert und die Relevanz
des Wissens, das in die Knowledge Bases aufgenommen werden
soll. Auf der ope-rativen Ebene kann er die Aufgaben delegieren,
er bleibt jedoch fiir den Erfolg des Network personlich verant-

wortlich.™

1.4.1.3 Network Manager

Der Network Manager (Netzwerk-Manager) ist fiir die Umsetzung
aller Anforderungen des Network Leaders zustindig und rekru-
tiert sich aus dem Kreis der Mitglieder des Kern-Netzwerkes. Er ist
Senior Manager oder Partner. In seiner Verantwortung liegt es,
den Wissenstransfer und den Wissenaustausch des Netzwerkes

voranzubringen.'”

9" Vgl. Knowledge Management Verfahrensrichtlinie 01/1998. Interne
Publikation, Schitag Ernst & Young, 1998, S. 9

192 Knowledge Management Verfahrensrichtlinie 01/1998. Interne Publi-
kation, Schitag Ernst & Young, 1998, S. 9
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1.4.1.4 Subject Matter Expert

Der anerkannte Wissenstrager (SME) filtert und bewertet die In-
formationen, die von den  Mitarbeitern  flir  die

Wissensdatenbanken aufbereitet und eingestellt werden

(Qualitatsreview). Dariiber hinaus kann er zum Beispiel durch
Verkniipfungen (links) den Inhalt anreichern. Er ist in der Regel

Mitglied des Kern-Netzwerkes.'”

1.4.1.5 Knowledge Stewards

Der Knowledge Steward hilt standig auf Team- und Projektebene
Verbindung zum gesamten Netzwerk. Er motiviert seine Team-
Mitglieder dazu, Informationen fiir die Wissensdatenbanken zur
Verfligung zu stellen und leitet sie zum Review an die anerkann-
ten Wissenstrager (SME) weiter. Uberdies fiihrt er einfachere
Recherchen in externen Knowledge Bases (Wissensdatenbanken)
durch. Wenn komplexe Anfragen oder Recherchen im Projekt
anfallen, leitet er diese an die Abteilung Knowledge Services

weiter.'™

1% Knowledge Management Verfahrensrichtlinie 01/1998. Interne Pu-
blikation, Schitag Ernst & Young, 1998, S. 10

1% Knowledge Management Verfahrensrichtlinie 01/1998. Interne Pu-
blikation, Schitag Ernst & Young, 1998, S. 10
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1.5 Knowledge Management und Informationstechnologien

Der Einsatz hochentwickelter Informationstechnologien als
Knowledge Management-Systeme gehort flir  erfolgreiches
Knowledge Management heute zweifellos zu den Schliisselfakto-
ren des Erfolgs. Intranet-Technologien spielen schon seit langerer
Zeit auch und vor allem im Bereich Knowledge Management ei-
ne Uberaus wichtige Rolle, nicht nur weil sie einfach zum State-
Of-The-Art in der Informationstechnologie geworden sind, son-
dern weil sie innovative Plattformen fiir integratives Knowledge
Management bieten, was im zweiten Teil dieser Arbeit exempla-
risch gezeigt wird. Der Autor dieser Arbeit erweitert den klassisch
definierten Intranet-Begriff, indem er auch hochentwickelte
Groupware-Anwendungen dazurechnet, weil sie faktisch schon
lange wie Intranets eingesetzt werden und hohe Akzeptanz in
Unternehmen geniefBen. Der Einsatz von Intranet-Technologien
ist einer der notwendigen Schritte, um informationstechnologisch
modern zu bleiben und im Wettbewerb bestehen zu kénnen. Auf
der anderen Seite bildet dies die Grundlage fiir die Schaffung
(web-basierender) kundenorientierter Anwendungen auf Extranet-
Ebene, was eine hervorragende Moglichkeit bietet, unternehmeri-
sche Wissensprodukte extern zu vermarkten. Der zweite Teil
dieser Arbeit hat exemplarischen Charakter. Es wird vor allem
darum gehen, wie Knowledge Management Prozesse bei Ernst &
Young International beziehungsweise Schitag Ernst & Young,
Deutschalnd mit Hilfe von Informationstechnologie und Intranet-

Technologogien abgebildet werden und in
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Zukunft abgebildet werden konnten. Ein Schwerpunkt der Aus-
fihrungen wird dabei das vor allem auf Basis von Lotus Domino
realisierte amerikanische Knowledge Web von Ernst & Young
International sein. Dieses bildet auf der Basis der gemeinsamen
Nutzung von Wissens- und Informationsquellen im Unterneh-
mensverbund ein Teil des entstehenden Intranets von Schitag

Ernst & Young.



2 Das Intranet von Schitag Ernst & Young
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2.1 Der Intranet-Ansatz — grundlegende Erlauterungen

Im allgemeinen versteht man unter einem Intranet ein Unterneh-
mensnetzwerk auf Basis der TCP/IP-Protokolle, welches Dienste,
wie email, file transfer (Datenibertragung), Druckdienste und
Netzwerkmanagement ermoglicht. In diesem vom Autor bei-
spielhaft angeflihrten Verstandnis von einem Intranet zeigt sich
ein starker Reduktionismus. Das allgemeine Verstandnis ist je-

doch so.

Ein Intranet ist mehr als ein firmeninternes Netzwerk auf Basis
der TCP/IP-Protokolle oder gar ein Spiegel des Internet auf Un-
ternehmensebene, wobei die Entwicklungsgeschichte des Internet
nicht Teil nachfolgender Ausfiihrungen bilden wird. Das allge-
meine Verstandnis schrankt die Bedeutung und den Umfang
dieser Systeme zu sehr ein und [aRt Benutzer oft allein mit ihrer
Vorstellung von den ersten Internet-Erlebnissen, wo sie wegen ih-
rer mangelnden Erfahrung mit dem Cyberspace (wie das Internet
auch genannt wird) von Bergen an Informationen, dem Informa-
tion Overload, nahezu erschlagen wurden. Das den
Vorstellungen nach aus dem Chaos geborene Internet &Rt viele
Menschen auch mit dem Begriff Intranet Aspekte assoziieren, die
diesem Medium in keinster Weise gerecht werden. Gerade Intra-
nets bieten die Moglichkeit, die Informationen und vor allem
auch die organisatorischen Wissensbestinde so zu integrieren,
daB Wissen fiir jeden Mitarbeiter transparent wird. Uber attrakti-
ve Oberflaichen und  Navigationsmoglichkeiten ~ kodnnen

schnellere und den Bedurfnissen des Menschen starker
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entsprechende Zugriffe auf Wissen realisiert werden. Der Mensch
wird dadurch starker in das System integriert und ist dadurch be-
reit, sein Wissen einem Unternehmen mehr zur Verfligung zu
stellen, als das mit bisherigen Systemen bisher moglich war. In-
tranets integrieren also den Menschen, in dem sie ihn und seine
Bediirfnisse in Bezug auf die Wissensnutzung (Knowledge Appli-
cation, siehe 1.1.7.9) und die Verteilung und Bereitstellung von
Wissen (Knowledge Sharing, siehe 1.1.7.8). Dabei mdochte der
Autor dieser Arbeit an etwas spaterer Stelle Groupware-Systeme
in die Betrachtungen miteinbeziehen, weil sie schon lange bevor
Unternehmen den Begriff Intranet benutzten, in groBem Umfang
Funktionen von Intranets innehatten und den Weg fiir die spate-
ren Intranet-Dienste ,vorlebten”. An dieser Stelle soll jedoch der
Hauptaspekt aufgreifen den Intranets zu einer wirklichen
,enabling technology” fiir Ziele und Prozesse von Knowledge
Management macht: Die Integration von verteilten Systemen zum
Management von Informationen (Information Systems) und Wis-
sen durch Knowledge Management-Systeme, an deren Basis der
Mensch steht. Intranets wirken also in zwei Richtungen: einer-
seits integrieren Intranets Systeme und Wissen, auf der anderen
Seite den Menschen, der dieses System nutzt, was deren Bedeu-

tung noch verstarkt.
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2.1.1 Zum Einsatz von Intranets im Unternehmen

Intranets werden zur Zeit in Unternehmen hauptsachlich fir er-
weitertes Daten- und Informationsmanagement genutzt. Die
Bausteine des Knowledge Management-Ansatzes werden in der
Praxis bisher kaum in Intranet-Uberlegungen miteinbezogen. Es
sind aber beide Zielrichtungen der Nutzung solcher Systeme von
Bedeutung, da Intranets auf der einen Seite integriertes Informati-
onsmanagement, das heifst das Bereitstellen von Informationen
iber eine zentrale Zugriffs- und Administrationsoberfliche, er-
moglichen. Auf der anderen Seite kann mit web-basierenden
Systemen Wissen noch schneller verteilt und geteilt werden, als
dies mit herkommlichen Knowledge Management-Systemen
moglich ist, wodurch die Wertschopfungskette von Daten zu
Wissen beschleunigt und Innovationen geférdert werden konnen.
In den Betrachtungen des Autors werden daher beide Ansitze
vereint. Zum einen kann ein Intranet dazu dienen, das unter-
nehmerische Informationsmanagement zu verbessern. Dazu
werden vor allem im Abschnitt zum /ntranet-Projekt bei Schitag
Ernst & Young (siehe Punkt 2.5.1) Beispiele gegeben und ver-
schiedene Ausfiihrungen geleistet. Das Hauptinteresse soll
jedoch dem Praxisansatz fiir ein web-basierendes Knowledge
Management-System, dem Knowledge Web (Kweb) von Ernst &
Young International, gelten, das unter anderem fiir den Knowled-
ge Management-Prozess bei Schitag Ernst & Young genutzt wird.
Zunichst stellt der Autor jedoch einige allgemeine Uberlegun-
gen zur Integration von Wissens- und Informationsquellen an.
Diese Integration soll Gegenstand nachfolgender kurzer Be-

trachtungen sein.
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2.2 Zur Integration von Wissens- und Informationsquellen

Bisher wurde gezeigt, wie Knowledge Management versucht, das
Wissen, das jeder einzelne Mitarbeiter in seinen Kopfen implizit
gespeichert hat, zu explizieren. Dabei wird dieses Wissen in die
organisatorsische Wissensbasis integriert, indem man Wissen fil-
tert und gruppiert und dieses den Knowledge Bases innerhalb
von spezifischen Knowledge Networks zuordnet. Die Knowledge
Networks sind bei Schitag Ernst & Young vollstandig auf Basis
von Lotus Notes aufgebaut. Das derzeit bestehende Wissens-
netzwerk bei Schitag Ernst & Young ist zwar einschrankenden
Definitionen nach kein Intranet (vergleiche Abschnitt 2.1), es
wird aber faktisch wie ein Intranet genutzt und hat identische
Funktionalititen, vor allem hinsichtlich der Integration von Wis-
sens- und Informationsquellen im Unternehmen. Diese
Wissensquellen vor allem in Form von Knowledge Bases sind
schon in Wissensnetzwerke integriert. Diese Knowledge Net-
works mit den integrierten Wissensdatenbanken besitzen eine
ausgereifte Datenbank- und Verzeichnisstruktur mit expliziter
Klassifkation, die als Taxonomie bezeichnet wird. Knowledge
Management-Systeme konnen Wissen- und Informationsquellen
in Netzwerke (seien es nun ,echte” Intranets oder Groupware-
Systeme mit Intranet-Funktionalititen) nur dann integrieren,
wenn dafiir die informationstechnologischen Voraussetzungen
geschaffen werden. Dabei arbeiteten bei Schitag Ernst & Young
Teams von Informatikern mit Spezialisten aus dem Bereich

Knowledge Management zu-
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sammen, um die bestehenden Knowledge Management-Systeme
auf Basis von Lotus Notes stindig den veranderten Anforderun-
gen — vor allem durch verdnderte Arbeitsprozesse — anzupassen.
Zu einer solchen Verbesserung der Systeme gehort unbedingt die
Web-Komponente, da die Internet- und somit Intranet-
Technologien zunehmend integraler Bestandteil der Arbeitspro-
zesse und Arbeitsweisen von Menschen werden. Dabei sind viele
Unternehmen erst am Anfang einer etwas langeren Reise hin zur
Abldsung traditioneller Formen der Wissens- und Informationsor-
ganisation durch hochleistungsfahige =~ Web-Systeme  mit

verbesserten Integrationsmoglichkeiten.

Dabei spielen auch Fragen der Navigation und Visualisierung
von Informationen und Wissen eine tragende Rolle, wie spater
noch gezeigt werden soll. Der integrative Zugriff tber einen
,echten”'® Webbrowser wie den Microsoft Internet Explorer er-
moglicht es, nur ein Interface in Form des Frontends Browser
beherrschen zu missen, um Zugriff auf seine taglichen Wissens-
und Informationsquellen zu erhalten. Bisher wird der Internet Ex-
plorer von den Mitarbeitern nur fiir den Zugriff auf externe
Informationsquellen des Internet aber auch zunehmend fiir den
Zugriff auf das web-basierenden Knowledge Network von Ernst
& Young International genutzt. Dieses Knowledge Web, dessen
Bedeutung und Ansatz ich an etwas spaterer Stelle dargestellt

wird, ist also

195 Der Autor mochte hier ,,echt” betonen, da auch Lotus Notes™ in der Ver
sion 4.x einen Browser, den sogenannten InterNotes-Web-Navigator integriert
hat, mit dem Zugriffe auf Web-Seiten moglich sind. Da bei Ernst & Young und
Schitag Ernst & Young aus bestimmten Griinden gingige echte Webbrowser
und hier insbesondere der Microsoft Internet Explorer zum Standard fiir Zu
griffe auf Internet- und Intranet-Seiten erklart wurde, eriibrigt sich hier ein
Auseinandersetzung mit dem Notes-eigenen Webbrowser.
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durch die Zugehorigkeit von Schitag Ernst & Young zum Netz-
werk von Ernst & Young International ein Teil eines ,Shared
Intranet”, das den Mitarbeitern von Schitag Ernst & Young zur

Verfligung steht.
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2.2.1 Lotus Notes - der Wandel von Groupware zu ,Webware*

— eine Momentaufnahme

Lotus Notes ist in seiner urspriinglichen Form der Inbegriff fir
Groupware-Software. Als offene Plattform fir den Austausch von
Informationen und Wissen und fir die Implementierung ge-
schaftskritischer Applikationen auf Basis offener Protokolle und
Technologien, ist Lotus Notes daher auch hervorragend als
Knowledge Management-System geeignet. Die Version 4.5 be-
ziehungsweise 4.6 dieses universellen Software-Produkts hat vor
allem hinsichtlich der Integration von Internet-Protokollen einige
Verdanderungen mit sich gebracht, die Lotus Notes von einem
klassischen Intranet kaum mehr unterscheiden. Damit hat Lotus
Notes mit der Domino-Erweiterung den magischen Schritt von

der Groupware zur ,Webware” vollzogen.

2.2.1.1 Notes Domino - eine Kurzdarstellung der Techno-

logie

Notes Domino ist die konsequente Antwort von Lotus Notes auf
die Anforderungen durch eine Verdnderung der Arbeitswelt in
den Unternehmen. Mit Domino lassen sich Lotus Notes-
Anwendungen wie beispielsweise Datenbanken oder Workflows
mit minimalem Aufwand in echte Intranet-Anwendungen um-
wandeln. Dazu missen zu den bisherigen Lotus Notes Servern

Domino Server installiert werden. Durch die Domino-
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Technologie, welche eine zusatzliche Serverkomponente dar-
stellt, wird das Notes-eigene Dateiformat ,.nsf“ in HTML-Seiten
on-the-fly, das heilt direkt, umgewandelt. Somit konnen Lotus
Notes-Datenbanken direkt in einem Web-Browser (bei (Schitag)
Ernst & Young ist dies der Microsoft Internet-Explorer in der Ver-
sion 3.02) angezeigt werden und zu einer weiteren Integration in
eine Intranet-Struktur verwendet werden. Beispielhaft lassen sich

dabei die Starken von Notes/Domino so beschreiben:
 Unterstlitzung dokumentenorientierter Geschaftsprozesse

 Unterstlitzung mobiler Benutzer (wie bei Lotus Notes), perio-

dische Updates
» Unterstiitzung von Anforderungen wie beispielsweise
* integriertes Messaging (email)
* Plattformunabhangigkeit

* Internet-Standards und -Protokolle wie SMTP
(Simple Mail Transfer Protocol), HTTP
(Hypertext Transfer Protokol - fiir die Dar-

stellung von Seiten im Web-Browser) '

et cetera

Mit der Domino-Technologie greift der Mitarbeiter im Unter-
nehmen beziehungsweise bei Schitag Ernst & Young direkt auf
bestehende Lotus Notes-Datenbanken durch, ohne wesentliche
Funktionalitaten zu verlieren. Der Entwickler von Notes/Domino-
Applikationen kann dabei auch von Web-Seiten heraus links zu

Domino-Datenbanken setzen, was Domino zu einer wirklich

1% Vgl. ,Einsatzpotentiale von Groupware im Bereich des Wissensmanage
ments — Ein Vergleich”, S. 6, Tagungs-Proceedings Frauenhofer Institut IAO,
19.05.1998
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offenen Plattform macht. Der Web-Browser greift hierbei tber
das http-Protokoll direkt auf Domino-Anwendungen zu und wird
zum Frontend, dessen integrative Funktion im ndchsten Punkt

kurz verdeutlicht werden soll.

2.2.2 Der Web-Browser - integrativer Zugang zum organisato-

rischen Wissen

Mit dem Web-Browser als Frontend |aft sich eine Vision ver-
wirklichen: Schon lange klagen Mitarbeiter Gber stindig neue
Werkzeuge fiir den Zugriff auf Wissens- und Informationsquellen,
welche immer kompliziertere und heterogene Nutzungsmaoglich-
keiten bewirken. Mit der Nutzung von Web-Browsern in einem
Intranet kdnnen viele dieser Werkzeuge unter einer Oberflache
integriert werden, was einen einheitlichen integrierten Zugriff auf
organisatorische Wissens- und Informationsquellen realisiert.
Solche Wissensquellen sind bei Schitag Ernst & Young vor allem
bestehende Lotus Notes-Datenbanken, die ber die Domino-
Funktionalitat, sehr leicht und kompatibel mit allen bestehenden
Standards zuganglich gemacht werden. Mit den Hypermedia-
Funktionalititen von Web-Browsern kdnnen ergonomischere Zu-
griffs- und Navigationsoberflichen gestaltet werden, die den
Mitarbeiter besser zu dem benoétigten Wissen hinfiihren, als dies
mit herkémmlichen Oberflichen bisher der Fall war. Uber soge-

nannte Plug-Ins kann
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man die Moglichkeiten des Standard-Browsers erweitern und ihm
zusétzliche integrative Fahigkeiten verleihen, indem sich dadurch
noch mehr Dateiformate anderer verteilter Anwendungen im
Browser anzeigen lassen. Der Browser wird damit zu einer
,Schaltzentrale”, welche den Benutzer (iber Hypermedia-
Elemente wie beispielsweise spezielle Navigatoren in gut struktu-
riertem Web-Design Zugang zum Unternehmenswissen bietet.
Dabei ist der entscheidende Unterschied, daR der Mitarbeiter
nicht mehr viele unterschiedliche sondern nur eine einzige inte-
grierte ,Zugangstiir’ benutzen muf}, was ihm auch eine gewisse
Sicherheit in der Benutzung von Informationstechnologie ver-
mittelt. Dazu ist der Trend bei den Betriebssystemen zur Zeit nur
allzu offenkundig: Das Betriebssystem verschmilzt mit dem Web-
Browser und tritt fiir den Benutzer nur hintergriindig in Erschei-
nung. Der Benutzer von System-Oberflachen soll daran gewohnt
werden, daR die Zukunft Web-Oberflachen und in Unternehmen

der Intranet-Technologie gehort.
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2.2.3 Die Abgrenzung des Knowledge Web vom SEY Inner-

Space

Es ist nun an der Zeit, fur das weitere Verstandnis der unter-
schiedlichen Ansdtze Knowledge Web (Kweb) und SEY
InnerSpace, eine Abgrenzung vornehmen. Das Kweb in der Ver-
sion 4 ist eine Losung flr den Zugriff auf Unternehmenswissen in
Form von ,dominisierten”, das heilSt unter Lotus Notes Domino
zur Verfiigung gestellten Knowledge Bases. Diese Knowledge Ba-
ses (Wissensdatenbanken) enthalten vor allem Dokumente, die
zu sogenannten PowerPacks zusammengefasst werden. Ein Po-
werPack ist eine sehr komplexe Sammlung von Vorschlagen,
Prasentationen, Wettbewerber-Informationen, Modellen, spezifi-
schen Tools et cetera. Um zu einem PowerPack nominiert zu
werden, das heifSt einer bestimmten hochspezialisierten Wissen-
sammlung zugeordnet zu werden, mufs ein Dokument einen
,Submission” und ,Review” Prozel} durchlaufen. Dies wird spa-
ter noch genauer betrachtet , wenn der Autor dieser Arbeit
beschreibt, welchen Weg menschliches Wissen gehen muf3, um
zum Beispiel als Dokument in eine spezifischen Wissensdaten-
bank einzugehen. Es ist also wichtig, dal% in das Knowledge Web
von Ernst & Young International bereits fertiges expliziertes Wis-
sen einfliet, das in Wissensspeichern, den Knowledge Bases
unter Notes Domino, den Mitarbeitern zur Verfligung gestellt
wird. Eine Ebene hoher steht jedoch das Ernst & Young Inner-
Space, der ,interne Bereich”, oder wenn man so will die
tibergeordnete Intranet-Struktur von Ernst & Young International.

Diese Struktur, auf die man Uber einen Web-Browser zugreift,
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fungiert als Drehscheibe zu dem auf Knowledge basierenden EYI
Knowledge Web und zu Informationsbereichen des Unterneh-
mens, wo eben nur Informations- und Servicequellen zugdnglich
gemacht werden. Dies bezieht in der realen Praxis von Ernst &
Young International zum Beispiel den Zugriff auf Online-
Fachzeitschriften, Nachrichten, Software-Updates und vieles
mehr mit ein. Das EYI InnerSpace ist also eine Art zentraler Ein-
stieg flir Zugriffe auf Wissen, das fiir die tagliche Berufspraxis vor
allem von Beratern im Aullendienst genutzt wird und Informatio-
nen, die von allen Mitarbeitern des Unternehmens genutzt
werden. Das enstehende SEY InnerSpace entsteht nach eigenen
Ideen und Vorstellungen, jedoch in Analogie zu den bereits be-
stehenden Losungen von Ernst & Young International, um zu
erreichen, dall nicht nur lokale isolierte Intranets entstehen, son-
dern, um am Ende ein globales Intranet realisieren zu kénnen.
Darin soll sich jeder Mitarbeiter wie in einem groflen Haus mit
Wissen und Informationen zurechtfinden konnen. Das SEY Inner-
Space ist also direkt vergleichbar mit dem EYI InnerSpace und
soll unter anderem Zugriff auf lokales, deutschlandspezifisches
Wissen in Form von PowerPacks und anderen Wissenssammlun-

gen bieten.
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Abbildung 14: Das EYI InnerSpace als Zugang zu Wissens- und Informationsbe-
standen

Dies wird in Zukunft dadurch realisiert, dal$ deutsche Knowledge
Catalogues (Wissenskataloge), die unter Lotus Notes angelegt
wurden schrittweise auf Notes Domino tbertragen werden und
somit einen deutsches Pendant zum EYI Kweb entsteht. Dieses
wird dann Bestandteil des internationalen Wissensnetzwerkes auf
Basis von Notes Domino beziehungsweise zukiinftiger Notes-
Web-Technologien werden. Das SEY InnerSpace, auf das weiter
unten eingegangen wird, soll also sowohl eine deutsche Ein-
gangstir in die deutsche Wissens- und Informationswelt von
Schitag Ernst & Young sein, als auch Zugriffe auf amerikanische
und globale Wissensbestinde weiterhin gewahrleisten bezie-

hungsweise stabilisieren.
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Im folgenden mdchte sich der Autor dem bereits bestehenden
web-basierenden Knowledge Web von Ernst & Young Internatio-
nal widmen, um dadurch zu zeigen, wie Knowledge
Management-Systeme dazu beitragen kénnen, Wissen anderen
Mitarbeitern so bereitzustellen (siehe auch Punkt 1.1.7.8 Know-
ledge Sharing), dal® eine Nutzung von Wissen (siehe auch Punkt
1.1.7.9 Knowledge Application) schon aufgrund der Attrakivitat
und Leistungsfahigkeit der Zugriffsoberfliche erfolgt. Auf der an-
deren Seite wird daran anschliefend beschrieben, wie
Mitarbeiter im Unternehmen dieses Wissen Uber den sogenann-
ten ,Submission Process” anderen Mitarbeitern bereitstellen

konnen (Knowledge Sharing).
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2.3 Der Aufbau des Knowledge Web (Kweb)

SEARCH ENGINE
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B e i Vo
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Abbildung 15: Der Haupt-Navigator im EYI Knowledge Web (Kweb)

Das EYI Kweb Teil des Intranets von EY International (EY Inner-
Space) und kann uber dieses erreicht werden. Das EYl Kweb wird
von Ernst & Young als Knowledge Tool bezeichnet, als Werk-
zeug, um auf Unternehmenswissen zugreifen zu koénnen. Ein
anderes Knowledge Tool bei Ernst & Young International, das EYI
InfoLink, der Zugang zu externen Dienstleistungsunternehmen
auf dem Wissens- und Informationsmarkt, soll hier aus den Erau-
terungen ausgeklammert werden, genauso wie die Vielzahl von
anderen Knowledge Tools, deren Beschreibung den Rahmen die-
ser Arbeit sprengen wiirde. Das Kweb ist also eine der ,front
doors” zum den Wissensbestinden fiir Mitarbeiter von Ernst &

Young
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International wie auch Schitag Ernst & Young. Im Kweb ist das
gesamte Unternehmenswissen ,dominoized” (das heifst unter
Einsatz der Domino-Technologie) abgebildet, wobei man — wie
oben aus der Abbildung erkennbar — drei Zugriffskomponenten
unterscheiden kann. Dabei soll der Fokus auf der Search Engine
im Kweb liegen, welche hochleistungsfahige Zugriffe auf Doku-
mente oder PowerPacks in den Knowledge Bases ermoglicht. Die
beiden anderen Komponenten sollen bei dieser Betrachtung un-
beriicksichtigt bleiben, da es um das Herausgreifen einer
Beispiel-Anwendung geht, also um ein gewisses Prinzip. Nach-
folgend wird sich der Autor demnach auf die Moglichkeiten und
Funktionalititen der Search Engine im Kweb beschranken und
deren Bedeutung fiir den Zugriff auf organisatorische Wissensbe-
stinde bei Ernst & Young International, beziehungsweise bei

Schitag Ernst & Young, veranschaulichen.
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2.3.1 Die Search Engine im Kweb

Die Search Engine (Suchmaschine), die fiir Zugriffe auf Wissens-
bestainde im Kweb zum Einsatz kommt, basiert auf einer speziell
auf die Bediirfnisse von Ernst & Young International zugeschnit-
tenen Losung. Dabei wurde die Verity Search Engine des
gleichnamigen amerikanischen Softwareunternehmens als Basis
verwendet, weil zum Zeitpunkt der Software-Auswahl fiir die
Ziele von Knowledge Management zum damaligen Zeitpunkt

kein Produkt vergleichbare Leistungen zeigte.

2.3.1.1 Basisvoraussetzung fiir den Zugriff auf die Kweb

Search Engine- die Secure-ID-Karte

Der Zugriff auf das web-basierende Knowledge Web von Ernst &
Young International kann nur (ber den Einsatz einer Secure-ID-
Karte erreicht werden. Diese spezielle Hardware ermdglicht die
Absicherung gegen unerlaubte Zugriffe auf Unternehmenswissen,
da sie nur auf einen speziellen Antrag hin ausgehandigt wird. Die
Karte, die einer Scheckkarte sehr dhnelt, generiert auf einem Dis-
play einen Zahlencode, der durch einen Zufallsgenerator
bestimmt wird. Mochte ein Mitarbeiter bei Schitag Ernst & Yo-
ung, also von Deutschland aus, eine Suchanfrage starten, muf$ er
neben einem speziell zugeteilten Passwort den momentan angei-
zeigten Zahlencode eingeben. Dabei nimmt der deutsche Notes-
Server die Verbindung zu einem speziellen amerikanischen Ser-
ver auf, der Passwort und Zahlencode abpriift und den Zugang
genehmigt oder verweigert. Zusatzlich mufS dann noch nachfol-

gend die Lotus Notes-ID (also das Passwort fiir den Lotus Notes-
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Zugang) eingegeben werden, anhand deren die Search Engine
bestimmen kann, aus welchem Land der jeweilige Mitarbeiter
kommt. Die nachfolgende Abbildung zeigt die Startseite in der

Kweb Search Engine.

@

4l Ehanes j | SEARCH SELECT KB LAHGUAGE

[summnrr s ors Jevvsmnmarare | ] =] p|m| eacesee m soRTEY [Taw -
Welcome to the Quick Help - All Knowledgebases
EViKnowledgeWeb To search more than 100 databases at a ime, use the All Knowledgebases option. This optionis
Keyword Search! for quenes that contain specific keywords that may not retum & signiicant number of documents
To Search, follow these A new option, Select KB Language, allovws you to limit your ssarch to knowledgebases that are ol
basic steps containing docurnents in a specific language, See Setting Results Options: Select Language
information
1 Inthe Search
Options box, See Current Knowledgebases lor a complets ist of databases used
sedact the oplion
Wou want [0 use W " you find that your quary retured (o0 mary of 100 few documents, revise your keyword(s),
2 Type one or more SEARCH
keywvords,
3 Click SEARCH Copynght ©1953 Emst & Young, All nghts redemed. For intemal use only

Abbildung 15: Ausschnitt aus der aktuellen Search Engine im Kweb

2.3.1.2 Die Anzeige und das Benutzen der Knowledge Ta-

xonomy (Wissenstaxonomie) in der Search Engine

Die Search Engine greift auf die sogenannten Large Document
Repositories (LDR) zu, auf groRe Wissenscontainer, in welche das
Wissen gefiltert wurde und auf das sich auch die Knowledge Ba-
ses (Wissensdatenbanken) als themenbezogene Schnittstellen und
Zugriffsoberflichen beziehen. Dabei kommt eine Klassifikation
beziehungsweise Taxonomie der Wissensbestinde zum Tragen.

Diese Taxonomie spiegelt die Methodik und Systematik
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wieder, nach welcher organisatorisches Wissen bei Ernst & Yo-
ung International, USA, beziehungsweise Schitag Ernst & Young,
Deutschland, eingeordnet wird. Es wurden dabei Haupt-Klassen
gebildet wie zum Beispiel die Klasse Branche (siehe Abbildung
17). Die Abbildung zeigt einen Ausschnitt aus der Search Engine

mit ausgewdhlter deutscher Haupt-Klasse Branche.

EY/ KnowledgeWeb

nenitpenet

H OPTIONS KEYWORDS
F.baze by Type j I

SUMMP.E‘T.I'UFFIELUSTEH‘IHEJ’DFFI Hi 1’ TI P‘i"i FAG

Select Taxonomy Language | Quick Help - Knowledgebase by Ty

GET’“ ﬂ Lise the Knowledge by Type option t
2-O che &1 five primary types (taxonomies) are |
() Alle Branchen is further clagsified into sub types.
() [ohne Zuordnung)
---C} Luft-&F aurnfahrt, Fiiztu {‘l- The taxonomy choices can
LT:%O Energievuirtzchaft Language to choose alan
" (O Gesamte Ernergiewi— Selecting a L anguadge for
() Chemische Industri

Abbildung 16: Ausschnitt aus der deutschen Taxomie in der Kweb Se-
arch Engine

Jeder aufklappbare ,Ast” dieser Baum-Struktur enthdlt Unterklas-
sen. Man kann sowohl eine als auch mehrere Hauptklassen und
zusatzlich beliebig viele Unterklassen markieren, was dann die
Suche auf diese gewahlten Wissensbereiche einschrankt. Zusatz-
lich wurde die Taxonomie in sechs verschiedene Sprachen
ubersetzt (Niederlandisch, Englisch, Franzosisch, Deutsch, Italie-
nisch, Schwedisch), so dal’ der Mitarbeiter bei der ersten Suche
einfach seine Landessprache auswahlt, und innerhalb von Se-

kunden erhdlt man die gleiche visuelle Baum-Struktur in der
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entsprechend ausgewdhlten Sprache. Dabei basiert die Taxono-
mie-Struktur intern auf einer komplexen Dezimalklassifikation,
die fiir den Benutzer in keinem Moment transparent ist — ein
enormer Vorteil, da man sich konkret auf die Wissensgebiete be-
ziehen kann, in denen man gerne suchen mochte. Fir das
Erzeugen der Taxonomie in Form einer aufklappbaren Struktur
haben die Entwickler ein ActiveX-Control (ein sogenanntes Acti-
ve Tree Control) verwendet, das sich bei erstmaligem Benutzen
der Search Engine lokal auf der Festplatte registriert und beim
nachsten Aufrufen der Search Engine ohne Verzogerung geladen
werden kann. Dieses Einschranken der Suche iber eine optisch
ansprechende Abbildung der internen Wissens-Klassifikation ist
wirklich einzigartig und macht diese Search Engine zu einem
hochleistungsfahigen Tool fir den Zugriff auf organisatorischen
Wissen. Nachfolgend soll beschrieben werden, was man bei der
Suche (iber die Search Engine auf sprachlich-syntaktischer Ebene
beriicksichtigen mul}, um ein moglichst gutes Suchergebnis zu

erhalten.

2.3.1.3 Syntax und Sprache der Search Engine

Die fiir das Kweb weiterentwickelte Verity Search Engine fiihrt
die Suche iiber das Text-Eingabefeld nach einer intelligenten (das
heifSt in Verity bereits integrierten) Berlicksichtigung grammatika-
lischer Eigenheiten von Sprachfamilien durch. Diese Eigenheiten
oder Regeln, nach denen die interne Such-Systematik realisiert
wird, bezieht sich in der aktuellen Version auf den englischen

Wortstamm und berticksichtigt nicht die Wortstimme anderer
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Sprachfamilien. Die Worstammsuche erweitert das Suchergebnis,
indem die Search Engine nach der Logik des Wortstammes mehr
Kombinationsmoglichkeiten zuldBt. Zusatzlich berticksichtigt Ve-
rity verwandte Dialekte der englischen Sprachfamilie. So sind
beispielsweise die beiden Begriffe colour (Britisch) und color
(Amerikanisch) fiir die Search Engine equivalent. Alle anderen
features von Search Engines wie die Einschrankung iber die
boole'schen Operatoren and or oder not sind selbstverstandlich
auch hier moglich. Sogar Sonderzeichen beziehungsweise Um-
laute wie £, B, 6, e,¢, @ und viele andere mehr sind suchbar.
Einschrankungen existieren bei der Verwendung von Buchstaben
oder Zeichen anderer exotischer Sprachen wie beispielsweise Ky-
rillisch oder Thai. Diese werden in der jetzigen Version nicht
unterstiitzt. Das Kweb Global Design Team, eine Gruppe von
Fachleuten, welche fiir den Aufbau und Architektur des Kweb
von Ernst & Young International verantwortlich ist, hat festgelegt,
daB Englisch im internationalen Unternehmensverbund die Spra-
che bleiben wird, in der die Verschlagwortung der Dokumente
vorgenommen wird. Dabei kdnnen die von anderen Landern in
das amerikanische Kweb eingestellten Dokumente, man spricht
in diesem Zusammenhang von ,Submission” (siehe nachfolgen-
den Punkt 2.4 Submission), in der Landessprache erhalten
bleiben. Uber das amerikanische Kweb lassen sich auch landes-
spezifische Wissensbestinde suchen, soweit der Bereich
Knowledge Management bereits einen lokalen Datenbank-
Katalog aufgestellt hat und diesen zur Verfiigung stellen kann. Im
Moment enthalten die Knowledge Bases international immer nur
Dokumente in der jeweiligen Landessprache. Dies konnte sich

zukiinftig dndern und ein im Kweb suchender Mitarbeiter konnte
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theoretisch in einer schweizerischen Datenbank auch franzo-
sisch- oder englischsprachige Dokumente beispielsweise in Form
von Attachments (Dateianhdngen) zu einem Dokument finden.
Wie weit dies in der Praxis wirklich von Relevanz ist, bleibt noch
abzuwarten. Fiir die Suche bleibt Englisch die ,default language”,
somit mufs man auch beriicksichtigen, daR die Auswahl eines be-
stimmten Landes fiir die Suche in bestimmten, taxonomisch
gegliederten Knowledge Bases, nicht bedeutet, dal} dort auch die
entsprechende Landessprache zum Tragen kommt. Vielmehr wird
die Klassifikation beziehungsweise Taxonomie der Knowledge
Bases entsprechend der gewahlten, im Kweb zugelassenen Spra-
che (Englisch, Franzosisch, lItalienisch, Deutsch, Schwedisch,

107

Niederlandisch) aufgebaut.

Nachdem nun einen kurzer Uberblick iiber die Funktionsweise
der Kweb Search Engine gegeben wurde gegeben wurde, bleibt

noch eine Frage offen:

Uber welchen Prozess gelangt Wissen vom einzelnen Mitarbeiter
in die Knowledge Bases (Wissensdatenbanken) ¢ Die Antwort ist:
Submission Process (Prozely zur Bereitstellung von Wissen). Die-
sem Prozell des Knowledge Sharing, der tiber hochentwickelte
Informationstechnologie gesteuert wird, mochte sich der Autor

im folgenden widmen.

' Vgl. Introduction to EY/KnowledgeWeb Release 4.0, S. 1-16
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2.4 Submission Process — Einbringen von Wissen in das Kweb

Die Knowledge Steering Group, der Dachverband fiir die Know-
ledge Management-Bereiche der Landergesellschaften hat fiir das
Einbringen von Wissen in das amerikanische Knowledge Web,
wo die verschiedenen unter Lotus Notes angelegten Knowledge
Bases zusammengefalit sind, einen Prozeld definiert. Dieser Sub-
mission Process ist einzigartig fiir das Zustandekommen von
Knowledge Sharing und damit die Sicherung und Weiterent-
wicklung  der organisatorischen ~ Wissensbestiande.  Der
amerikanische Submission Process gilt dabei auch fiir Schitag
Ernst & Young Deutschland, wenn es darum geht, Knowledge
Sharing zu betreiben und deutsches Wissen mit amerikanischen

Kollegen zu teilen.

2.4.1 Die mail-enabled Submission Form

Jeder Mitarbeiter, der an dem amerikanischen Submission
Process teilnimmt (dazu gehoren ausgewdhlte Unternehmensbe-
reiche bei Schitag Ernst & Young wie beispielsweise die
Unternehmensberatung/Management Consulting) erhalt tber
Lotus Notes mail ein spezielles Formular zugesandt. Dieses elek-
tronische Formular enthdlt eine Setup-Routine fiir die Installation

des Prozesses.
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[ Emst & Young Global Submission Request - Lotus Notes

T Ele Edt View

Create  Actions  Window  Help

|
Welcome to the E&Y Submission Process
Date: 01/08/98
Business Unit: CS
Version: W1.0
Subject: 5 Submission Form

1. You must be network connected to setup the submission process.
2. Press the Create Folders & Taxonomy Database button below
T s wilf add' 2 lalders fo your e-mart My Sulbimission Drafls and My
Submrssian Farms, and 1t wilf add the Te TW £ PGV W yL 3

. You will receive a prompt to replicate the Taxonomy database: we recommend you
do so for future off-line usage—answer YES to the prompt

. You will get a message when this process is complete

. Once complete. you will receive a pop-up message that tells you to exit your mail
file. then re-open it. This initiates the two new folders. Re-open mail to see "My
Submission Forms® folder: open the folder and select the button called "Create
Submission Form®.

6. Complete the form, attach the deliverable, and press SUBMIT.

w

[LIFS

Create Folders & Taxonomy Dalabasel

5

*|Signed by Sandia E. Mpsrs/RGN/ME/EYLLP/US on 01/08/38 041433 PM, according to /RGN <2 Connected €527

Abbildung 17: Diesen Bildschirm sieht man beim Offnen der mail

Nach Betdtigen der Schaltfliche ,Create Folders & Taxonomy
Database” (Verzeichnisse und Taxomonie-Datenbank anlegen)
fuhrt Lotus Notes automatisch die Installation aus, und man er-
halt nach Abschluf® der Installation folgende Darstellung in der

personlichen mailbox:
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([ Sandra E. Myers - Inbox - Lotus Notes HEE
[T Ele Edt Wew CLreate Actons Window Help

I o [ 52 ) £ ] T T [ f = s [ 8
New Memo | [B) Delete | ¥ Move To Foider | 5 Forwerd | Peply | B Rieply With History |

<G| Inbox] Who <[pate [ Subject -]
# Drafte Diave Cable 01/07/%8 R HELP -1 am tying to find aut how long it really takes to replicate the EY K
=1 Sent * Jodi L. Moris m/07/98 Re: Happy Mew Year
& AlDocuments Susan G, Fitzsimon 010798 Fie: Kiweb Question 1, 397
@ Calendar * Jui &, Crysk  01/07/98 & SOT Phone Listing
F Talo * LucpMalakar  01/03/98 e HCC Accelerated Solutions & Other Questions
& Mestings Daren'/. Wagner 01/08/98  Rie: Canada's Tawonomy & Document Repository
3 T ! Elsine Privisna  01/03/38  Submission Piat pre-deployment messags
v @ Folders and Views . Daren'!. Wagner 01/08/98  Fie: Submissions Draft )
Suzarne ' Marcy 01/08/98  Fie: & question on the conversion of Cansds's Taronomy
S Global Submissions * Diave Cable U1/05/% _ Geach Engine T3 fgenda
[S)c Diaren . wWagner 01705798 A Submissions Draft
oGS
3 Kweb 3 feedback
(2 Marketing
3 MD
(2 Misc. Conespond
(23 My Submission Drafts
23 My Submission Forms
(2 Performance
3 Responses
[
Q, Discussion Thisads
Q, Archiving
9 Agents
b [ Design
A T “[=2[Connected " [€"|

Abbildung 18: Personliche mailbox nach der Installation des Submission Process

In einem dritten Schritt wahlt man auf der rechten Seite das Ver-
zeichnis ,My Submission Forms (personliche Submission
Formulare)” aus und fiihrt einen Doppelklick auf das in diesem
Verzeichnis enthaltene Dokument aus. Danach erhalt man fol-

gende Darstellung:
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l: Ernst & Young Global Submission Request - Lotus Notes

Sl 2 T T TF ] T e

1. Press the Create Submission Form button to get a submission form.
2. You may work without network connection only if you replicated the Taxonomy db.
3. Complete the submissions form. attach the deliverable, and press SUBMIT.

Abbildung 19: Aufforderung zum Erzeugen einer Submission Form

Durch Anklicken der Schaltfliche ,Create Submission Form
(Submission Form erzeugen)” wird ein Formular erzeugt, in wel-
ches man verschiedene Eintragungen machen muf}, damit das
Dokument in die richtige Klasse der Wissens-Taxonomie einge-
ordnet werden kann. Dieses Formular ist in der nachsten

Abbildung dargestellt:
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[ Ernst & Young Global Submission Request - Lotus Notes [_[5]x]
[T File Edt View Create i
= -
G A Bl
g Edit Document | @Eleale Copy | "T’S FeedBack | 2 Help |
Submission Form =l
Partner Approval required for all documents being submitted
Help to igate and plete this form is ilable by clicking

< Indicates required information.

Document Infarmation

Submission Date: 01/03/38

~ Document Title: ‘
+ Document =

Description:

+ Publication Date: + Hestlictiun::|E&Y|nlemaICUnhdsnllal j‘

+ Jocument E&Y Generated [l » Pecument i =l
File Attachment:
Attachment D escription:
Submitted By: Sandra E. Myers/RGNMC/EYLLP/US
Submitter EY/Comm: (2576937 + Submitter Location: | Clev=/and OH- US j‘

+ Submitter Phone:  [216.737.6214

r

A “| 701 urread document(s] remaining =0 Conneated €57

Abbildung 20: Erste Seite fir Eintrdge in die Submission Form

An dieser Stelle sollen beispielhaft einige Felder genannt werden,
in denen der ,Submitter” Eintragungen machen muf, ehe er das

Formular am Ende in die Wissensspeicher abschickt.

* Document Title/Dokumententitel: Hier tragt man den Titel des

Dokumentes ein

* Document Description/Beschreibung des Dokumentes: In dieses
Feld muf8 beispielsweise eingetragen werden, welche Rolle die-
ses  Dokument bei einem speziellen  Engagement
(Kundenauftrag) spielt und fiir welchen Personenkreis im Unter-

nehmen es empfehlenswert ist.

* Restrictions/Einschrankungen: Durch eine Eintragung in diesem
Feld stellt man sicher, dafl ein Dokument richtig genutzt wird.
Man kann hier beispielsweise auswdhlen, dall das Dokument
nur innerhalb des Ernst & Young-Verbundes genutzt werden

darf oder da8 der Kundenname zu jeder Zeit vertraulich bleiben
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muld, was bedeutet, daR der Kundenname nach dem Submission
Process vom jeweiligen Subject Matter Expert (Betreuer eines be-
stimmten Wissensgebietes, siehe auch Punkt 1.4.1.1.4) wieder

entfernt werden muR.

* File Attachments/Dateianhdnge: Dieses Feld ist dazu
vorgesehen, Dateien an die zu ,submittenden” Dokumente
anzuhangen. Dies konnen zum Beispiel Word-Dokumente,

Grafik-Dateien oder fast jedes beliebig andere Dateiformat sein.

Es gibt noch einige Felder mehr, welche der Benutzer ausfiillen
muB. Diese sollen jedoch aus der Betrachtung ausgeschlossen
werden, da es nun angebracht ist, den letzten Schritt im
Submission Process darzustellen, der dazu dient das Dokument
in die Wissens-Taxonomie einzuordnen. Dazu mufl man in einer
Folgeseite des Submission-Formulars eine Taxonomie auswdhlen,
in welche das Dokument eingeordnet wird. Wichtig ist auch die
Auswahl der Sprache, um eine korrekte Einordnung in die
entsprechende Knowledge Base zu gewahrleisten. Die nachste
Abbildung zeigt diese Maske, in der die Taxonomie-Auswahl

initilert wird.
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. Emst & Young Global Submission Request - Lotus Notes [_[2]x]
D File  Edt \iew Create Actions Test ‘Window Help

GG K S| 7B 7 ] ==

@ Retun To b ain | g Save As Draft | Client / Engagement | ']'_h FeedBack. | 22 Help |

=
/Requiled Taxonomy:
D Finder O Fusion ) Service Lines @ Subject Matter
[C] Add Taxonomy D Remove Taxonomy [ Undo
[]
@]axanomy Transiation by Languag
@ English C' French O German O Italian O Dutch Last selected: English
E Frevious
| | Mone] *ou have new mail “|<=3|Connected  *[#5a"]

Abbildung 21: Auswahl der Taxonomie aus der Maske

Nun hat man entweder Uber die ,Finder”-Funktion die Méglichkeit
aus einer alphabetisch geordneten Liste den entsprechenden klas-
sifkatorischen Begriff der Taxonomie auszuwdhlen, oder man
betdtigt als gelibter Benutzer die ,Add Taxonomie"-Schaltflache.
Damit kann man sich durch eine Taxonomie-Baumstruktur klicken
und den entsprechenden gefundenen Eintrag auswdhlen. Sowohl
bei der ,Finder“-Funktion als auch bei der ,Add Taxonomie"-
Funktion sind die gefundenen Begriff mit ,OK” zu bestdtigen, um

als Eintrag tibernommen zu werden.
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Taxonomy Tree

Please Choose your T axonomy Walues.

Click here to expand the taxonomy list

Cancel

| H
=
%

* CS-Industry

b Asrospace and Deferse
F Al Industries _I
F Automative and Industrial Products

]

Help

¥ Energy
CS4IndustighE nergy
* Chemicals

¥ C5MrdustiohE nerguhChemicals
b kAo x
< | _»I_I

Abbildung 22: Die ,Add Taxonomie"-Funktion

Taxonomy Finder - User Selection : Service Lines

The following resultz were found. Select the appropriate ak

terms.
Cancel |

k anagement ConzultinghCustamer Connections, Tawonomy Fey: 02 414, .
kanagement ConzultingFnowledge Solutions and Knowledas Based Bus
M anagement Conzulting'Mew Product Development, T axonomy Key: 502
M anagement ConzultingPeople AdvantEDGE , Taxonormy Kew: 502 4144
i anagement ConzulingPeople Effectveness. Taronomy Few 602 4144
M anagement ConzultingProceszs Transformation, T asanormy Fey: 502 417

Abbildung 23: Darstellung der ,Finder”-Funktion

Ein bereits ausgewdhlter Taxonomie-Eintrag kann (ber die

,Remove-Taxonomie”-Schaltflache wieder entfernt werden.



Submission Process 125

Select the entry to remove |

Select the entry ta remaove from the following ordered list:

EIE. CShndustrdutamative and Industrial ProductshFabricated Metals
03, CSNndustrydutamative and Induzstrial ProductshAutamotive banufacture

Abbildung 24: Entfernen eines Taxonomie-Eintrags

Nachdem der Benutzer nun alle Schritte des Submission Process
vollzogen hat, kann er iiber eine ,Submit“-Schaltfliche sein Do-
kument in die Wissensspeicher einstellen. Dabei wird das
Dokument zundchst an einen ,Review Container”, eine spezielle
Filter-Datenbank weitergeleitet, wo es ,reviewt” wird, das heifSt
es wird Uberpriift, in welchen Wissensbereich es anhand der Ein-
tragungen eingeordnet werden muf8 und ob es eventuell wegen
seiner  Qualitit  fir  einen  bestimmten  PowerPack
(hochspezialisierte Wissensammlung zu einem bestimmten Kun-
den, Auftrag oder Themenkomplex) nominiert werden sollte, der
fir das Tagesgeschaft der Berater im Aulendienst von extremer
Bedeutung ist. Der Mitarbeiter, der ein Dokument eingestellt be-
ziehungsweise ,submittet” hat, erfahrt tiber eine email, wie sein
Dokument in das spezielle Repository (Wissensspeicher) einge-
ordnet wurde oder ob Angaben falsch oder unvollstindig
gemacht wurden, oder ob der Prozess vollig problemlos realisiert

werden konnte.'%®

1% Vgl. How to Submit: End-User-Instructions, S. 32-47
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Das amerikanische Kweb, dessen Ursprung der Submission
Process darstellt, wird von deutschen Mitarbeitern bei Schitag
Ernst & Young stark genutzt, weil gerade PowerPacks essentielle
Wissenssammlungen fiir die Arbeit von Beratern im Aufendienst
darstellen. Dabei wiirde die weiter oben beschriebene Kweb Se-
arch Engine kein Wissen in Form von Datenbanken auf Basis von
Notes Domino finden konnen, wenn dieses Wissen nicht tber
einen dedizierten Knowledge Management Prozeld expliziert
werden konnte. Damit wurde verdeutlicht, wie menschliches
Wissen (ber einen informationstechnologischen Prozef in Wis-
sensspeicher integriert werden kann, damit kollektives
Knowledge Sharing ermoglicht wird und neues Wissen entstehen
kann. Der Autor mochte seine Ausfiihrungen zu dem beschriebe-
nen ProzeR nun beenden, da es in einem abschliefenden Schritt
von Bedeutung ist, die Intranet-Aktivitaten zu verstehen, die Ernst
& Young, USA und Schitag Ernst & Young Deutschland gemein-
sam planen. Globale Zugriffsmoglichkeiten auf Wissen und
Informationen fiir Mitarbeiter sollen in Zukunft noch effizienter
und innovativer gestaltet werden — im Zuge dieser nachfolgenden
Ausfliihrungen werden die Web-Technologien nochmals themati-

siert.
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2.5 Globales Intranet - lokale Wissensraume wachsen zusam-

men

Ernst & Young International hat — vor allem auf Initiative des Be-
reichs Knowledge Management bei Schitag Ernst & Young und
der Schweizer Landergesellschaft ATAG hin — erkannt, daf8 ei-
gentlich  schon  seit Jahren  Netzwerkstrukturen  und
Wissensnetzwerke bestehen, die im Firmenverbund sowohl! von
Ernst & Young International, USA, als auch von Schitag Ernst &
Young, Deutschland und anderen Landergesellschaften genutzt
werden. Schon lange werden Datenbanken unter Lotus Notes auf
beiden Seiten von USA nach Deutschland und umgekehrt repli-
ziert, das heiSt kopiert, und auch das Kweb wird international
genutzt. Das Kweb ist somit, wie schon erwahnt wurde, rein fak-
tisch zu einer Intranet-Anwendung von Schitag Ernst & Young
geworden. Ausgehend von dem Gedanken eines gemeinsamen
Netzwerkes und dem international gleichermaBen wichtigen
Aspekt von Knowledge Sharing, der auch bei Schitag Ernst & Yo-
ung zentrale Bedeutung hat, wurde nun in einem internationalen
Gremium beschlossen, daR man in Zukunft lokale Wissensraume
miteinander starker verbindet, als man dies bisher unternommen
hatte. Dabei geht es nicht nur um die Integration lokaler, bei-
spielsweise deutschlandspezifischer Wissens- und Informations-
strukturen von Schitag Ernst & Young. Vielmehr mdchte man
durch einheitliche globale Strukturen, sowohl auf Ebene der Na-
vigation, als auch auf der Ebene Klassifikation von Wissen, eine

,gemeinsame Sprache sprechen”, was im Moment nur in
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Ansatzen verwirklicht ist. Bisher haben die Entwickler des ameri-
kanischen Kweb und des Submission Process zu wenig deutsche
oder internationale Interessen beriicksichtigt. Eine Design Group
wird in Zukunft viel enger mit Schitag Ernst & Young kommuni-
zieren, um Intranet-Entwicklungen beider Unternehmensteile zu
synchronisieren und Wissensbestinde — auf beiden Seiten —
geeignet zu integrieren. Schitag Ernst & Young ist seit geraumer
Zeit dabei, sein bisher auf Lotus Notes basierendes ,Intranet “ um
die Web-Funktionalititen von Domino zu erweitern, einerseits
um eigene neue Innovationen zu férdern und Knowledge Mana-
gement-Prozesse  informationstechnologisch ~ der  Zukunft
anzupassen. Auf der anderen Seite ist es notwendig, dall man zu
den amerikanischen Entwicklungen kompatibel bleibt, wo ja
Notes Domino schon seit geraumer Zeit eingesetzt wird. Dabei
wurde bei Schitag Ernst & Young vom Bereich Knowledge Mana-
gement im vergangenen Jahr ein Intranet-Projekt initiiert, um die
Moglichkeiten web-basierender Technologien fiir Knowledge
Management Prozesse und das Informationsmanagement im
Unternehmen darzustellen und zu evaluieren. Dieses Projekt, das
im Spiegel internationaler Bemiihungen um Integration und Ver-
einheitlichung der Systeme zu sehen ist, soll nachfolgend kurz

dargestellt werden.
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2.5.1 SEY InnerSpace: das Intranet-Projekt von Schitag Ernst &
Young

Das Intranet-Projekt bei Schitag Ernst & Young wurde analog
zum amerikanischen EYI InnerSpace von Ernst & Young Interna-
tional mit dem Begriff SEY InnerSpace bezeichnet. Damit ist der
interne Bereich oder Raum des Unternehmens bezeichnet, tGber
dessen Zugriffsoberfliche samtliche Wissens- und Informations-
quellen des Unternehmens verfligbar gemacht werden sollen.
Das SEY InnerSpace soll dabei zum integrierten Zugang zu loka-
len (das heilst deutschen) als auch globalen Wissens- und
Informationsbereichen werden. Das Projekt SEY InnerSpace wur-
de im vergangenen Jahr vom Bereich Knowledge Management in
Zusammenarbeit mit der Abteilung Organisation/Informations-
systeme ins Leben gerufen, um die bisherige IT-Infrastruktur von
Schitag Ernst & Young, welche bisher die Funktion eines Intranets
innehatte, um Web-Funktionalititen zu erweitern. Das SEY In-
nerSpace ist der Name eines Prototyp, welcher sich im Rahmen
des Projekts oft andern wird. Der bisherige Projektverlauf, bei
dem die Prasentation eines Web-Prototyp vor verschiedenen
Gremien bei Schitag Ernst & Young im Mittelpunkt stand, ist als
Vorstufe zum eigentlichen Projektbeginn ab Oktober diesen Jah-
res zu sehen. Dabei wird es zu einem internationalen Projekt
kommen, bei dem Ernst & Young International und Schitag Ernst
& Young zusammen mit anderen Landergesellschaften Intranet-
Aktivitaten bindeln und eine globale Intranet-Struktur projektie-
ren werden. Bisher wurden in Deutschland bereits testweise

einige Lotus Notes
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Datenbanken auf die Domino-Funktionalitdit umgestellt, um ein
grundlegendes Wissen zu dieser Web-Erweiterung zu erlangen.
Die eigentliche Basiskomponente des Web-Prototyps wurde auf
Basis des Microsoft Internet Information Server in Verbindung mit
einem speziellen HTML-Editor und Web-Verwaltungstool
(Frontpage 98) realisiert. Mit Hilfe der Frame-Technologie wur-
den Navigationsleisten erzeugt, die sowohl auf globaler Ebene
(das heifst im Rahmen des projektierten globalen Intranet) als
auch auf lokaler navigatorischer Ebene (das heifst vorwiegend bei
Schitag Ernst & Young) Zugriff auf Wissen und Informationen
(Nachrichten, Services,Handblicher, et cetera) ermoglichen sol-
len. Die folgende Abbildung zeigt eine prototypische Abbildung

der Startseite im SEY InnerSpace:

&Y ScHITAG ErNST & YOUNG

Navigat
e InnerSpace

InnerSpace

g8, Fachbereiche % Zentralbereiche

r‘ £ Suche,—,

7 Hilfle D ?

B Gruppengesellschafig

Abbildung 25: Startseite im SEY InnerSpace-Prototyp (Version 1.0)

Der Hauptgedanke bei der Implementation des SEY InnerSpace-

Prototyp lag bisher vor allem darin, die bestehende Lotus Notes
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Infrastruktur zu erhalten und diese um die Web-Komponente
tiber Notes Domino zu erweitern, was eine Kompatibilitat zu den
amerikanischen Aktivititen (wo in groBem Umfang Wissens-
Datenbanken unter Domino bereitgestellt werden) darstellt und
Innovation unter dem Aspekt der Wirtschaftlichkeit von Investi-
tionen bedeutet. Es [alt sich fiur die Zukunft daran denken, dal§
verschiedene Unternehmensbereiche bei Schitag Ernst & Young
iber den Web-Browser auf einen ganz bestimmten Teilbereich
dieser entstehenden globalen Wissens- und Informationsstruktur
zugreifen konnen. Dieser Teilbereich, welcher unter einer zu-
kiinftigen Browser-Oberflache angezeigt werden soll, muf$ ein
Spiegel der Arbeits- und Wissensbeschaffungs-Prozelle auf Be-
reichsebene sein. Dabei sind links, also Verkniipfungen zu
anderen Wissens- und Informationsbereichen, vom Bereich

Knowledge Management fallweise zu entscheiden.

Im folgenden soll ich ndher erldutert werden, welche Méglich-
keiten des Zugriffs dabei auf lokale als auch globale Wissens-

und Informationsquellen moglich werden.

2.5.1.1 Navigation und Suche nach Wissen und Informati-

on — lokal und global

Die Mitarbeiter von Schitag Ernst & Young haben — wie bereits
beschrieben — die Moglichkeit, Giber das Intranet von Ernst & Yo-
ung International (EYl InnerSpace) auf Wissen in Form von

Domino-Datenbanken des Kweb (tiber die Search Engine) und
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Informationen zuzugreifen, welche sich in einem anderen Be-
reich des EYl InnerSpace befinden. Die web-basierenden
Oberflachen von Ernst & Young International sind ein Teil des
enstehenden Intranet von Schitag Ernst & Young, Deutschland.
Umgekehrt werden ja schon jetzt Wissensbestinde und In-
formationsquellen von Schitag Ernst & Young fiir Mitarbeiter in
den USA verfiigbar, was die Globalisierung der Strukturen unter-
streicht. Das entstehende SEY InnerSpace wird einen analogen
Ansatz verfolgen wie das bereits gut entwickelte EYI InnerSpace.
Auch hier wird es Wissensbestande in Form von ,,dominisierten”
Knowledge Bases (Wissensdatenbanken) aus der lokalen Know-
ledge Management-Infrastruktur geben. Dazu wird man den
bereits komplettierten lokalen Datenbankkatalog der Knowledge
Bases von Schitag Ernst & Young (iber die Domino-Technologie
im Web-Browser verfiigbar machen. Uber die Oberfliche des
SEY InnerSpace wird man jedoch auch Informationsquellen, die
eher den Bereich Informationsmanagement im Hause betreffen,
besser integrieren kdnnen. Solche Informationsquellen kénnen

beispielsweise in Form von

gedruckten Handblchern
* Pressespiegeln (gedruckt)
» Nachrichtendiensten

» Datenbanken, die keine Knowledge Bases sind (zum Beispiel

das lokale Telefonverzeichnis unter Lotus Notes)
* Services (wie zum Beispiel ftp-Dienste)

* allgemeinen Informationen zum Unternehmen oder Fachbe-

reichen et cetera
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Internet = = & = %

Prewvious Mext Expand Collapse Search
handbuch —7
< "-‘ n n 3
£ St Inhaltsverzeichnis

1. Einfi ! G en Internet
2. Sicherheitsrisiken im Internet
3. Elekironische Mails - SMTP

4. Zugriff auf das World Wide Weh - WAW

&, Fugrifi auf Intranet Amvendungen
6. Dateniibernahme per File Transfer Protocol - FTP
T. Michiverfiighare Interneidiensie

IIIE
v v wvw

}- 8. Tutorial und Glessar der Internet-Begriffe
- 9. e - Antragsformular
OffneniSpeichern .
als pdf-Datei fir - = = = Q
Acrobat Reader Prewvious Mext Expand Collapse Search

Abbildung 26: Beispiel fiir eine bei Schitag Ernst & Young vom Autor
dieser Arbeit realisierte Notes-Domino-Anwendung: Das Benutzhandbuch In-
ternet

auftreten. Diese miissen moglichst kundengerecht (bezogen auf
den Mitarbeiter) strukturiert und Uber eine einheitliche Navi-
gation flr Browser-Zugriffe zur Verfligung gestellt werden. Dies
kann vor allem durch eine Aufteilung in frames, welche feste Na-
vigationselemente darstellen, erreicht werden. Auch fiir den SEY
InnerSpace-Prototyp wurde eine zweigeteilte frame-Darstellung
gewabhlt, die einerseits lokale Navigation ermoglicht. Dabei dient
ein frame zur Navigation und der andere fiir die Anzeige des an-
gewahlten Wissens- oder Informationsbereiches. Auf den Einsatz
einer Search Engine — wie am Beispiel des EYl Kweb exempla-
risch veranschaulicht — wird im Moment bei Schitag Ernst &
Young verzichtet, da man noch in einer Projektierungsphase ist.
Vorlaufig werden Mitarbeiter auf bestehende Knowledge Bases
zugreifen, ehe man dazu Ubergehen wird, Datenbanken in gro-
Rem Umfang auf Domino zu ubertragen. Auch das Einbinden

bisher teilweise verteilter Informationsquellen und deren Zugriff
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tiber den Web-Browser wird noch Zeit beanspruchen, da es zu-
nachst viel wichtiger sein wird, globale Regeln und gemeinsame
Strukturen fiir ein grofRes Intranet festzulegen. Dazu gehort auch
der Ausbau einer gemeinsamen Klassifikation beziehungsweise
Taxonomie von Wissens- und Informationsbestanden, welche ab-
solut notwendig istt, um auch in Zukunft effiziente
benutzerfreundliche Zugriffe von Mitarbeitern zu gewahrleisten.
Der bereits prototypisch realiserten lokalen Navigation in einem
SEY InnerSpace wird dann sehr schnell der Aspekt der globalen
Navigation folgen. Dabei muf$ es — unabhéngig von der Nationa-
litit oder dem Standort des Unternehmens — moglich sein,

problemlos in gegenseitigen I ntranet-Strukturen zu navigieren.

2.5.1.1.1 Organisatorische Einheiten als mogliche lokale Navi-

gationshilfe

&l ScHITAG ERNST & YOUNG

Navigat
—— InnerSpace

InnerSpace

g8 Fachbereiche

% Zentralbereiche

Abbildung 27: Der SEY InnerSpace-Prototyp
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Die Grundidee bei der Gliederung der Oberflache des SEY Inner-
Space lag zundchst in der Anlehnung an bestehende
Organisationsstrukturen. Wenn ein Mitarbeiter auf der Suche
nach bestimmten Informationen ist, mul er zunachst den Be-
reich, dem er im Unternehmen angehort, auswadhlen. Dabei

konnte er zwischen Fachbereichen

Zentralbereichen

Informationen/Services fur alle

Lokationen

* Gruppengesellschaften

wahlen. Jede darunterliegende Ebene des anklickbaren Planeten
wiirde ihm dann tieferliegende inhaltliche Gliederungen, analog
zum ausgewahlten Informationsbereich erschliefen. Unter dem
Planeten ,Info/Services fiir alle” (siehe Abbildung 30) wurde zum
Beispiel ein link zu einem Benutzerhandbuch Internet (siehe vor-
angehende Seite) eingebunden, welches unter Lotus Domino
realisiert wurde. Auf der anderen Seite ist momentan unter dem
Gliederungsbereich ,Info/Services fiir alle” eine Online-Version
der Mitarbeiterzeitschrift von Schitag Ernst & Young verfiigbar,
welche in Zusammenarbeit mit der Abteilung Offentlichkeitsar-
beit entstand. All diese Strukturen wurden bisher bei Schitag Ernst
& Young zu Demonstrations-Zwecken gestaltet, um die Notwen-
digkeit der Erweiterung bestehender Systeme um die Web-
Komponente — vor allem auch angesichts des globalen Intranet-
Projektes — zu verdeutlichen. Durch die Weiterentwicklung der
Knowledge Management-Systeme werden auch fir die Zukunft
die technologischen Voraussetzungen fiir Knowledge Sharing ge-

sichert.
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SchluBRbetrachtung

Das Intranet von Schitag Ernst & Young ist bereits jetzt in grolem
Umfang ein Teil einer bereits bestehenden, gut funktionierenden
globalen Wissens- und Informationsstruktur in einem internatio-

nalen Unternehmensverbund.

Vor allem das Knowledge Web von Ernst & Young International
ist ein Werkzeug, mit dem Mitarbeiter in Deutschland und den
USA auf Wissen und Informationen gezielt und effizient zugrei-
fen konnen, was vom Autor dieser Arbeit exemplarisch
verdeutlicht wurde. Dieser schnelle und integrierte Zugriff auf die
organisatorische Wissensbasis wird in Zukunft starker denn je
von immenser Bedeutung sein, da die organisatorischen Wissens-
bestinde einzelner Unternehmensteile in lhrer Gesamtheit zu-
ganglich sein missen, um das Unternehmen wissens- und

unternehmensstrategisch zum Erfolg zu fiihren.

Lotus Notes bietet fiir eine erfolgreiche Implementation eines sol-
chen integrierten Zugriffs-Szenario auf das organisatorische
Wissen eine ideale Plattform, welche sich in der Praxis bewahrt
hat. Mit der Domino-Erweiterung bieten sich verbesserte Mog-
lichkeiten, die Vereinheitlichung von Strukturen in einem
entstehenden globalen Intranet voranzutreiben, was fir den Be-
nutzer, beziehungsweise den Mitarbeiter im
Unternehmensverbund enorme Vorteile bietet. Er mul$ sich nicht
mehr in unterschiedlichen Wissens- und Informationswelten zu-
rechtfinden, sondern kann iiber globale und lokal einheitliche
Navigationsmoglichkeiten, die in Zukunft noch ausgearbeitet
werden, viel effizienter auf Wissen- und Informationen des Un-

ternehmens zugreifen. Dies wird vor allem in Zukunft essentiell
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sein, um als Unternehmen auf dem internationalen Wissens-

Marktplatz bestehenen zu kdnnen.

Vor allem das Teilen und Bereitstellen von Wissen und Informa-
tionen, im Sinne von Knowledge Sharing als Baustein von
Knowledge Management, kann durch den Einsatz von Informati-
onstechnologie kreativ gestaltet werden. Nicht allein deswegen
gewinnen Intranets flr Ziele und Methoden von Knowledge Ma-
nagement als groBe ,Integratoren” eine unschitzbare Bedeutung.
Wer dies als Unternehmen erkennt, ist zweiffellos fiir die Zukunft

geriistet und kann in der globalen Wissens-Arena bestehen.



Literatur- und Abbildungsverzeichnis I

Literatur- und Abbildungsverzeichnis

Badaracco, J.L.: Knowledge Link: How firms compete through
Strategic Alliances. Boston, MA: Harvard Business School Press,

1991

Bleicher, K.: Das Konzept Integriertes Management. Frank-

furt/New York: Campus, 1992

Capurro, Raphael: Leben im Informationszeitalter. Berlin: Aka-

demischer Verlag, 1995

Capurro, Raphael: Wissensmanagement in Theorie und Praxis.
Vortrag an der Hochschule fiir Bibliotheks- und Informationswe-

sen (HBI) Stuttgart, SS 1997

Davenport, Thomas H.; Prusak, Laurence: Working Knowledge:
how organisations manage what they know. Harvard Business

School Press, Boston, MA, 1998

How to Submit: End-User-Instructions. Internes Dokument, Ernst

& Young International, USA, 1998, S. 32-47

Introduction to EYI/KnowledgeWeb Release 4.0. Internes Doku-
ment Ernst & Young International, USA, 1998

Knowledge Management Verfahrensrichtlinie 01/1998. Interne

Publikation, Schitag Ernst & Young, 1998, S. 8-26

Krcmar, Helmut: Informationsmanagement. Berlin; Heidelberg;

New York: Springer, 1997



Literatur- und Abbildungsverzeichnis Il

Leonard-Barton, Dorothy: Wellsprings of Knowledge, Boston MA:

Harvard Business School Press, 1995

Mc Kinsey: Was steckt hinter dem Mythos ? Manager Magazin,
04/1995, S. 46

Nonaka, lkujiro; Takeuchi, Hirotaka: Die Organisation des Wis-
sens: wie japanische Unternehmen eine brachliegende Ressource
nutzbar machen. Frankfurt/Main; New York: Campus Verlag,

1997

Probst, Gilbert; Raub, Steffen; Romhardt, Kai: Wissen managen:
Wie Unternehmen ihre wertvollste Ressource optimal nutzen.

Frankfurt: Frankfurter Allgemeine Zeitung: Gabler, 1998

Schiippel, J. : Wissensmanagement — Organisatorisches Lernen
im Spannungsfeld von Wissens- und Lernbarrieren, Dissertation,

Hochschule St. Gallen, Schweiz, 1996

So what was the fuss about?: The advertising business is consoli-
dating — and becoming more stable in the process. Surely
something must go wrong? / The ad business finally adds up. The

Economist, 22.06.1996

Ulrich, Alexander: Einsatzpotentiale von Groupware im Bereich
des Wissensmanagements - Ein Vergleich. Tagungs-Proceedings

Frauenhofer Institut IAO, 19.05.1998, S. 6

Wieselhuber & Partner: Handbuch Lernende Organisation: Un-
ternehmens-und Mitarbeiterpotentiale erfolgreich erschliessen.

Wiesbaden: Gabler, 1997

Wohe, Giinter: Einfihrung in die allgemeine Betriebwirtschafts-

lehre. Miinchen: Vahlen, 1993



Literatur- und Abbildungsverzeichnis I

Internet-Quellen und sonstige Dokumente in elektronischer

Form

http://www.apqc.org/download/KMpaper.pdf. Publikation: /f we
only knew what we know: Identification and Transfer of Best
Practices. American Productivity & Quality Center, 1998, S. 6-7
(available: 08.09.1998)

http://www .brint.com/km

How to submit - End-User Instructions, Interne Publikation, Ernst

& Young International, 1998, S. 32-47

Introduction to EYlI/KnowledgeWeb Release 4.0, S. 1-16

Abbildungen:

Abbildung 1: Wertschopfungskette Daten-Information-Wissen
Abbildung 2: Module des Knowledge Management

Abbildung 3: Wissensthemen auf unterschiedlichen Zielebenenen
Abbildung 4: Erstellung eines Soll-Profils

Abbildung 5: Wissensquellenkarte

Abbildung 6: Arten von Wissensliicken

Abbildung 7: Zwei Dimensionen der Wissensschaffung

Abbildung 8: Vier Arten der Wissensumwandlung

Abbildung 9: Spirale der Wissensschaffung im Unternehmen

Abbildung 10: Indirekte Wirkung der Wissensverteilung auf die Kundenzufrie-
denheit

Abbildung 11: Die Todesspirale einer organisatorischen Wissensbasis



Literatur- und Abbildungsverzeichnis v

Abbildung 12:

Abbildung 13:
: 1996)

Abbildung 14:

standen
Abbildung 15:

Abbildung 16:

ne
Abbildung 17:

Abbildung 18:

Process

Abbildung 19:
Abbildung 20:
Abbildung 21:
Abbildung 22:
Abbildung 23:
Abbildung 24:
Abbildung 25:

Abbildung 26:

Die Hauptprozesse der Wissensbewahrung

Auszug aus dem Navigator von SKANDIA (gekirzt/Bereich Dial

Das EYI InnerSpace als Zugang zu Wissens- und Informationsbe-

Der Haupt-Navigator im EYl Knowledge Web (Kweb)

Ausschnitt aus der deutschen Taxomie in der Kweb Search Engi-

Diesen Bildschirm sieht man beim Offnen der mail

Personliche mailbox nach der Installation des Submission

Aufforderung zum Erzeugen einer Submission Form
Erste Seite fir Eintrdge in die Submission Form
Auswahl der Taxonomie aus der Maske

Die ,Add Taxonomie"-Funktion

Darstellung der ,Finder“-Funktion

Entfernen eines Taxonomie-Eintrags

Startseite im SEY InnerSpace-Prototyp (Version 1.0)

Beispiel flr eine bei Schitag Ernst & Young vom Autor dieser Ar-

beit realisierte Notes-Domino-Anwendung: Das Benutzhandbuch Internet

Abbildung 27:

Der SEY InnerSpace-Prototyp



Erklarung

Hiermit erkldre ich, dal’ ich die vorliegende Diplomarbeit selb-
standig angefertigt habe. Es wurden nur die in der Arbeit
ausdriicklich benannten Quellen und Hilfsmittel benutzt. Wort-
lich oder direkt ibernommenes Gedankengut habe ich als

solches kenntlich gemacht.

Ort, Datum Unterschrift




