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Wissensmanagement-Assessment:
Am Beispiel eines wirtschaftswissen-

schaftlichen Lehrstuhls

Wissen gilt schon seit Jahren als wichtige, wenn nicht sogar
die wichtigste Ressource, um im Wettbewerb langfristig be-
stehen zu kdnnen (Schreydgg/Geiger 2003, S. 8; KPMG
2000). Die sich daraus ergebende Notwendigkeit, sich mit
Wissensmanagement (WM) auseinanderzusetzen wird ge-
meinhin nicht bestritten. Bei der Implementierung von
Wissensmanagement gehen die Meinungen jedoch stark
auseinander. Ein GroRteil der Ansétze bezieht sich bis heute
fast ausschlieBlich auf die Schaffung informationstechnolo-
gischer Infrastruktur (Wong/Aspinwall 2005, S. 69; KPMG
2000, S. 3). Diese stellt jedoch keine hinreichende, sondern
lediglich eine notwendige Voraussetzung fiir erfolgreiches
Wissensmanagement dar (Helm et al. 2007, S. 232). Eine
Gegenposition nehmen in der Praxis auch haufig vertretene
human-orientierte Ansdtze ein. Neuere Ansdtze tendieren
mehr in eine ganzheitliche Richtung, bei der weitere wich-
tige Dimensionen einbezogen werden.

Neben die Vielzahl existierender Ansatze und Modelle tritt
zudem als erschwerender Faktor der oft sehr abstrakt disku-
tierte Wissensbegriff, iiber dessen Definition nach wie vor
keine Einigung besteht (Schreydgg/Geiger 2003, S. 8). Dies
fuhrt dazu, dass dem Praktiker der Zugang zur Ressource
Wissen und deren Management oft sehr schwer féllt. Eine
der nach wie vor dringlichsten Fragen bleibt daher, wie
Wissensmanagement in einer Organisation konkret umzu-
setzen ist (Wong/Aspinwall 2005, S. 64).

An vielen Universititen und Forschungseinrichtungen ist
die Verwendung von WM-Methoden nach wie vor nicht
Standard (James 2000, S. 42), obwohl gerade an diesen In-
stitutionen Wissen als die zentrale Ressource und gleichzei-
tig als wichtigstes Produkt gilt (Luan/Serban 2002, S. 13;
Araujo de la Mata 2003) und sie somit durch Wissensinten-
sitdt (Wissensgenerierung v.a. im Bereich der Forschung;
Wissenstransfer in der Lehre und durch Veréffentlichungen)
charakterisiert sind. Eine von wenigen etablierten WM-Me-
thoden ist die Erstellung einer universitiren Wissensbilanz
zur Darstellung, Evaluierung und Kommunikation von im-
materiellen Vermégenswerten. In Osterreich sind Univer-
sitdten im Rahmen des Universitdtsgesetzes (UG 2002) ver-
pflichtet, eine solche Wissensbilanz als Instrument der Be-
richtslegung jahrlich zu erstellen und diese dem Bildungs-
ministerium zu Ubermitteln (Leitner 2003; Biedermann/
Graggober 2005).

In der Literatur finden sich einige Methoden, wie das Ma-
nagement von Wissen an Universitdten effizienter struktu-
riert werden kann. Beispiele sind u.a. Knowledge Reposito-
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ries und zentrale Weiterbildungsstellen (Cech/Bures 2003),
systematische Prozesse, wissensorientierte Gestaltung von
Forschungsprojekten (Araujo de la Mata 2003) sowie ein
systematischer Zugang zu Prozesswissen (James 2000).

Ziel dieses Beitrags ist es, ausgehend von einer ganzheitli-
chen Sichtweise und basierend auf allgemeingiiltigen Er-
folgsfaktoren eine Vorgehensweise vorzustellen, mittels
derer die gezielte Implementierung von Aspekten des Wis-
sensmanagements vorangetrieben werden kann. Grundlage
hierflr bildet ein so genanntes WM-Assessment.

1. Wissen und Wissensmanagement

Diesem Beitrag soll das auf Polanyi (1967) basierende und
von Nonaka/Takeuchi (1995) in die betriebswirtschaftliche
Diskussion eingefiihrte Verstdndnis von Wissen zugrunde
gelegt werden, das bezlglich der Artikulierbarkeit (episte-
mologische Dimension) zwischen implizitem und explizi-
tem Wissen differenziert. Explizites Wissen ist dadurch cha-
rakterisiert, dass es dem Wissenstrager grundsatzlich be-
wusst ist und sich in Sprache verbal ausdriicken und be-
schreiben ldsst. Implizites Wissen ist dem Wissenstrager da-
gegen unbewusst und nicht artikulierbar. Es lasst sich nicht
oder nur mit groBem Aufwand erfassen und artikulieren.
Sinnvollerweise ldsst sich explizites Wissen weiter in bereits
expliziertes (dokumentiertes) sowie explizierbares (noch
nicht dokumentiertes) Wissen differenzieren. Implizites und
explizierbares Wissen sind personengebunden, wéhrend
expliziertes Wissen nicht an eine bestimmte Person gebun-
den ist und meist sehr leicht der Organisation verfligbar ge-
macht werden kann.

Beziiglich des Wissenstragers ldsst sich weiter individuelles
sowie kollektives Wissen unterscheiden. Individuelles Wis-
sen steht grundsatzlich nur einzelnen Individuen zur Verfi-
gung. Kollektives oder organisationales Wissen kann ent-
weder einzelnen Personengruppen oder der gesamten Or-
ganisation verfligbar sein. Zudem ist es méglich, externe
Wissenstrager als potenzielle Quelle von Wissen in die Be-
trachtungen mit einzubeziehen.

Wissen verfligt tiber einen ausgepragten Handlungsbezug,
da es einerseits ein Individuum bzw. eine Organisation
Uberhaupt erst dazu befdhigt, Handlungen zu vollziehen
und andererseits beim Handeln durch den Prozess des Ler-
nens neues Wissen entsteht. Insofern ist Wissen immer im
Kontext einer bestimmten Handlung bzw. einer Handlungs-
option zu sehen.
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1.1 Basismodell des Wissensmanagements

Primdres Ziel des Wissensmanagements ist es, dafiir zu sor-
gen, dass individuelles und kollektives Wissen in einer Orga-
nisation optimal geschaffen, vernetzt und innerhalb der Pro-
zesse nutzbringend angewendet wird (Davenport/Volpel
2001, S. 212). Diese Primaraktivititen werden durch die
Bausteine des Wissensmanagements nach Probst et al.
(1997) durch Aktivititen erganzt, um die Schaffung, Vernet-
zung und Anwendung von Wissen gezielt zu unterstiitzen
und zu verbessern (siche Abbildung 1). Aufgabe des Wis-
sensmanagements ist es, diese Kernaktivitdten zu gestalten.
Hinzu kommt die Gestaltung organisationaler Rahmenbe-
dingungen, die im Sinne von Erfolgsfaktoren das Funktio-
nieren der Kernaktivitdten begiinstigen und unterstiitzen.
Abbildung 2 stellt ein mégliches Basismodell fir Wissens-
management dar. Die Ebenen beschreiben, welche Aspek-
te einer Organisation besonders wichtig fir den Umgang
mit Wissen sind. Sie definieren, wie die organisationalen
Rahmenbedingungen gestaltet werden kénnen, um die
Entwicklung, den Transfer und die Nutzung von Wissen in
einer Organisation zu optimieren. Eine Konkretisierung
dieser Ebenen wird in einem der folgenden Abschnitte
durch Erfolgsfaktoren beschrieben.

Die Differenzierung in eine Wissens- und Datenebene basiert
auf der traditionellen Trennung von Wissen einerseits sowie
Informationen und Daten andererseits. Die Wissensebene
umfasst den personengebundenen Teil der organisationalen
Wissensbasis. Hier spielen die Mitarbeiter und deren Kom-
munikation und Vernetzung eine zentrale Rolle. Auf der Da-
tenebene befinden sich Daten und Informationen einer Or-
ganisation, d.h. das externalisierte, kollektive Wissen.

Abbildung 1: Kernaktivitaten des Wissensmanagements

HM

Die eigentliche Wertschopfung erfolgt in den Prozessen auf
der Handlungsebene. Auf dieser Ebene erfolgt die Anwen-
dung von Wissen in konkreten Handlungen. Durch Wahr-
nehmen und Interpretieren der Handlungsergebnisse sowie
die daraus abgeleitete Adaptierung fiir zukiinftige Handlun-
gen kann eine Anpassung des individuellen und organisa-
tionalen Geddchtnisses — also Lernen — stattfinden.

Die Zielebene ist den drei Ebenen Handlungs-, Wissens- und
Datenebene tibergeordnet und definiert die Ziele und Vorga-
ben fiir die einzelnen Prozesse. Vorgaben aus der Organisati-
onsstrategie werden auf die einzelnen Prozesse herunterge-
brochen. Dabei ist aus Sicht des Wissensmanagements be-
sonders interessant, welche Ziele beziiglich der Ressource
Wissen definiert werden. Diese umfassen die Kernaktivitaten
des Wissensmanagements (siehe Abbildung 1) aber auch die
Schaffung der notwendigen Rahmenbedingungen wie sie
durch die fiinf Ebenen des Basismodells definiert werden.
Die Aktivitaten auf den vier beschriebenen Ebenen stehen
im Kontext der Organisationskultur auf der Kulturebene.
Die Kultur einer Organisation hat einen wesentlichen Ein-
fluss darauf, wie mit Wissen umgegangen wird (Kayworth
et al. 2003). Hier spielt es eine Rolle, ob eine tolerante und
offene Kultur des Lernens existiert, ob die Mitarbeiter offen
miteinander kommunizieren, ob sie bereit sind, ihr Wissen
zu teilen etc. In den meisten Féllen hilft die alleinige Imple-
mentierung eines Instrumentes, einer Methode oder einer
Softwareldsung wenig, wenn diese nicht auf Akzeptanz bei
den betroffenen Personen stéft. Diese Akzeptanz wird in
starkem MaBe von der Organisationskultur beeinflusst.
Zwischen den beschriebenen Ebenen existiert eine Reihe
von Wechselwirkungen. Eine direkte Interaktion erfolgt vor
allem zwischen den vier Ebenen Ziel-, Wissens-, Daten-
und Handlungsebene. Die Kulturebene steht als Basis
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hinter allen vier Ebenen und bestimmt die Gestaltung
der kulturellen Rahmenbedingungen jeweils fiir Akti-
vitaten auf den anderen Ebenen. Die konkreten Interak-
tionen werden durch Verbindungslinien in Abbildung 2
dargestellt.

1.2 Erfolgsfaktoren des Wissensmanagements

Wissensmanagement lasst sich nicht im Sinne eines Ma-
nagementsystems implementieren. Es ist vielmehr den
jeweils spezifischen Rahmenbedingungen einer Organi-
sation entsprechend zu prifen, wie der Umgang mit der
Ressource Wissen gestaltet und optimiert werden kann.
Dabei erscheint es sinnvoll, sich an in der Scientific
Community als relevant identifizierten Erfolgsfaktoren

zu orientieren.

Abbildung 2: Basismodell des Wissensmanagements
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erscheint moéglich und zweckmaRig,
da sowohl in der Theorie als auch in
der Praxis einige Einflussgrofen
immer wieder als wesentlich identifi-
ziert werden und sich in den unter-
schiedlichen Branchen wund Ge-
schaftsfeldern dhneln. Helm et al.
(2007, S. 212ff.) haben die Ergebnis-
se unterschiedlicher empirischer Stu-
dien zusammen gefiihrt und allge-
mein giltige Erfolgsfaktoren daraus

abgeleitet.
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Abbildung 3: Erfolgsfaktoren des Wissensmanagements
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ten fir die Organisation zu messen und aus einer
Bestandsaufnahme systematisch Handlungsmog-
lichkeiten zur Gestaltung und Verbesserung ab-
zuleiten. Die Grundlage daflr ist ein Raster an
moglichen MaBnahmen, welche anhand des
WM-Modells abgeleitet werden. Diese MaBnah-
menfelder lassen sich entsprechend des Basismo-
dells des Wissensmanagements (siche Abschnitt
1) als Matrix mit finf Ebenen und vier unter-
schiedlichen Interventionsebenen darstellen.

Abbildung 4 zeigt die generelle Vorgehensweise
eines WM-Assessments. Zundchst werden dieje-
nigen Prozesse identifiziert und priorisiert, fir die
eine detaillierte Analyse durchzufihren ist. Fir
die so ausgewdhlten Prozesse werden im darauf
folgenden Schritt basierend auf den Anforderun-
gen der Stakeholder Zielkriterien definiert und zu

Die Erfolgsfaktoren lassen sich zunachst eher allgemein for-
mulieren und je nach Situation auf die besonderen Bediirf-
nisse einer Organisation zugeschnitten interpretieren sowie
als Gestaltungshinweise konkretisieren. In Abbildung 3
werden in Anlehnung an Helm et al. fur die fiinf Ebenen des
WM-Modells wesentliche Erfolgsfaktoren dargestellt.
Diese Erfolgsfaktoren machen eine Aussage, worauf bei
einer wissensorientierten Gestaltung einer Organisation be-
sonderer Wert zu legen ist, und dienen im Rahmen des
WM-Assessments dazu, wesentliche Erfolgstreiber fir
einen zu untersuchenden Prozess zu identifizieren und
daran zu ergreifende MaBnahmen auszurichten.

2. WM-Assessment

In der Literatur finden sich Methoden zur Bewertung ein-
zelner WM-Aspekte, um daraus MaRnahmen ableiten zu
kénnen (siehe u.a. Verburg/Andriessen 2006). Organisatio-
nen, welche gezielt spezifische WM-Aspekte analysieren
und verbessern wollen, werden hinreichend unterstiitzt.
Fur Organisationen, welche sich jedoch systematisch mit
Wissensmanagement und seinen Querschnittsfunktionen
auseinandersetzen wollen, kann eine Ansammlung unter-
schiedlichster Ansatze nicht zielfihrend sein.

Das Heranziehen unterschiedlichster Methoden behindert
ein gemeinsames Verstandnis flr organisationale Potenziale
im Bereich Wissensmanagement, da kaum abteilungs- und
funktionstibergreifende Diskussion und Handlung zu-
stande kommt. Auch die Ergebnisse der Analyse- und

deren Erreichung die wesentlichen Leistungstreiber des Pro-
zesses ermittelt. Flr jeden ausgewéhlten Prozess wird dann
die zugrunde liegende Wissensbasis mit relevanten Wis-
sensthemen sowie Wissenstrdgern analysiert. Hieraus kon-
nen schon erste MaRnahmen zur Optimierung sowohl des
einzelnen Prozesses als auch auf libergeordneter Organisati-
onsebene abgeleitet werden. Im ndchsten Schritt wird ent-
lang der Ebenen des Wissensmanagements bewertet, wel-
che Aktivitditen und Instrumente im Wissensmanagement
bereits zur Anwendung kommen bzw. im Sinne der Zielkri-
terien und Leistungstreiber notwendig wdren. Aus dieser
umfassenden Analyse werden im letzten Schritt MaBnah-
men zur Optimierung abgeleitet und priorisiert.

Das WM-Assessment wurde am Lehrstuhl Wirtschafts- und
Betriebswissenschaften (WBW) der Montanuniversitdt Le-
oben, Osterreich, durchgefiihrt und auf seine Praktikabilitit
far Universitdten geprift. Der Lehrstuhl WBW beschaftigt
sich intensiv mit Fragestellungen der Industriebetriebslehre
in Forschung, Aus- und Weiterbildung. Bereits in den
1990er Jahre wurden fiir die Studenten erste Lehrveranstal-
tungen zum Thema Qualitdtsmanagement angeboten und
diese Managementprinzipien in die tdgliche Arbeit des
WBW integriert. Im Jahr 1995 wurde der Lehrstuhl nach
ISO 9001 zertifiziert, in den darauf folgenden Jahren das
Qualitdtsmanagementsystem kontinuierlich verbessert und
an die Anforderungen eines Universitatsinstitutes adaptiert.
Im Jahr 1999 gewann der Lehrstuhl den AQA (Austrian

Abbildung 4: Vorgehensweise WM-Assessment

Umsetzungsprojekte kénnen nicht miteinander vergli- :
chen werden, was die zukiinftige abteilungsiibergrei-| Sehtteet
. . riorisierung und
fende Implementierung von MaRnahmen wesentlich Ausvahl Schritt 4
erschwert. Identifikation der
Das in diesem Artikel vorgestellte WM-Assessment VeSS shasic
baut auf dem Ansatz von Sammer (2001) auf, der aus- Schritt 2
gehend von einem Vier-Ebenen-Modell Wissensa- Definition von Schritt 6
spekte umfassend betrachtet. Zielkriterien Ableitung von MaBnahmen
Es stellt jedoch eine wesentliche Weiterentwicklung
und inhaltliche Vertiefung des Assessments dar. Diese s
Ergdnzungen beinhalten die Erweiterung um eine Schritt 3 Evaluation der
Kulturebene, die Fokussierung auf wissensintensive Identifikation der Handlungsfelder
Prozesse sowie die Identifikation der diesen Prozes-| ~‘eistungstreiver
sen zugrunde liegenden Wissensbasis.
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Quality Award) und veréffentlicht seit dem Jahr 2001 jahr-
lich eine Wissensbilanz. So spielte das WBW auch bei der
Entwicklung von Richtlinien fur die Erstellung einer Wis-
sensbilanz an Universitaten und die Beriicksichtigung eben-
dieser im Osterreichischen Universitatsgesetz (UG 2002)
eine wichtige Rolle.

Die hier prédsentierte Fallstudie wurde im Rahmen von
Workshops mit WBW-Mitarbeitern durchgefithrt. Die
nachfolgend dargestellten Ergebnisse unterstreichen die
lange Tradition von Qualitdts- und Wissensmanagementak-
tivitditen am Lehrstuhl. Nichtsdestotrotz konnten im Rah-
men des Assessments Verbesserungspotenziale und konkre-
te Malnahmen zur Verbesserung des Wissensmanagements
identifiziert werden. Das Assessment erfolgt auf Basis einer
Selbsteinschatzung durch ein Mitarbeiterteam. Beim Zu-
sammenstellen des Teams ist es notwendig, Wissen uber
Tatigkeiten, Prozesse und Zusammenhénge im betrachteten
Bereich bestméglich abzudecken, um héchstmégliche Qua-
litdit bei der Bewertung zu erlangen. In der nachfolgend
néher beschriebenen Analyse des universitdren Wissensma-
nagements werden detailliert die einzelnen Assessment-
schritte erlautert und anhand der durchgefiihrten Fallstudie
am WBW grafisch dargestellt.

2.1 Schritt 1: Priorisierung und Auswabhl

Sofern nicht von vornherein konkrete Prozesse fiir das As-
sessment vorgesehen sind, besteht die Moglichkeit, basie-
rend auf der Prozesslandschaft der Organisation jene Pro-
zesse auszuwdhlen, die aufgrund verschiedener Faktoren
besonders hohe Relevanz besitzen (siehe Abbildung 5).
Durch eine solche Priorisierung lasst sich ein groRtmogli-
cher Nutzen erzielen. Folgende Kriterien sind dabei we-
sentlich: Wissensintensitat, Strategierelevanz und Reifegrad
des Prozessmanagements.

Die Bewertung dieser drei Kriterien anhand der am WBW
existierenden Prozesse ist in Abbildung 5 dargestellt, wobei
der dunkle Balken fiir die Relevanz des jeweiligen Kriteri-
ums steht. In der Fallstudie zeigt sich, dass der Forschungs-
prozess, welcher interne und externe Forschungsprojekte,
Dissertationen sowie Verdffentlichungen umfasst, am wis-
sensintensivsten ist. Zudem ist der Reifegrad des Prozess-
managements eher gering, da die Forschung als Prozess
schwer zu standardisieren ist. Aus diesem Grund wurde in
weiterer Folge der Forschungsprozesse einer genauen Ana-
lyse unterzogen. Diese Priorisierung der Prozesse bildet den
Ausgangspunkt fir alle nachfolgenden Gestaltungsberei-
che, so dass eine reflektierte und an den tatsachlichen Be-
dirfnissen der Organisation orientierte Auswahl der Prozes-
se gewdhrleistet wird.

Abbildung 5: Schritt 1 — Priorisierung und Auswahl

Wissensintensitit Strategierelevanz Reifegrad
Forschung IERERERNE EENRNEIAERAE EaR)
Studentische Lehre R Ry TR
Weiterbildung |shnerre] RN TR
Dienstleistungen PSRN PR EEEEEERE
Kommerzialisierung L ] |
Vernetzung [atiatyl jetarrtce] R
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2.2 Schritt 2: Definition von Zielkriterien

Es ist zweckmaRig, das WM-Assessment eines Prozesses auf
die Anforderungen seiner Anspruchsgruppen auszurichten,
um die Gestaltung von MaRnahmen entsprechend der ge-
gebenen Zielsetzungen zu gewahrleisten.

Aus diesem Grund werden ausgehend von Ziel und Zweck
des Prozesses dessen wesentliche Stakeholder identifiziert
und deren Anforderungen im Rahmen eines Workshops de-
finiert. Abbildung 6 zeigt die unterschiedlichen Anforde-
rungen der Stakeholder an den Forschungsprozess des
WBW: wahrend die Scientific Community innovative wis-
senschaftliche Konzepte und Ergebnisse empirischer Studi-
en fordert, ist fir es die Universitdtsleitung wichtig, dass
der Lehrstuhl universitdre Ziele unterstiitzt wie z.B. die Stei-
gerung des guten Rufs in Wirtschaft und Wissenschaft.
Diese Identifikation der Zielkriterien der Stakeholder ist
notwendig, um Leistungstreiber des Forschungsprozesses
konkretisieren zu kénnen.

Abbildung 6: Schritt 2 — Definition von Ziekriterien

Anspruchsgruppen Wesentliche Anforderungen
= Verbffentlichung von Forschungsergebnissen
Scientific Community * |nnovative Forschungskonzepte
* Meuheitsgrad von Forschungserkenntnissen
= Lisung fir konkrete Probleme
: * Hoher Praxisbezu
Wirtschaft ; uet
= Einbindung in den Forschungsprozess
= Antizipation zukinftiger Forschungsthemen
= Langfristige Partnerschaft
Projektpartner
7 = Gute Eommunikation und Fusammenarbeit
= erknlipfung mit eigenem Forschungsschwerpunkt
Mitarbeiter * Erkenntnisse fir eigenes Forschungsthema
= Veroffentlichung von Ferschungsergebnissen
* Hohe Innovations/Publikationsrate
Universitit = Haohe Drittmittelquote
* Gute Reputation
Studierende = Aktuelle und anwendungsorientierte Lehrinhalte

2.3 Schritt 3: Identifikation der Leistungstreiber

Fur den identifizierten wissensintensiven Prozess werden in
einem erweiterten Team strukturiert nach den Ebenen des
Wissensmanagements diejenigen Faktoren ermittelt, die
aus Wissenssicht einen wesentlichen Einfluss auf die Zieler-
reichung des Prozesses haben. Dies geschieht anhand der
Vorgehenslogik eines Ursache-Wirkungs-Diagramms. Die
Erfolgsfaktoren des Wissensmanagements (siehe Abbildung
3) dienen als Orientierung zur Identifikation der Leistungs-
treiber einer jeden Ebene (z.B. konstruktive Lernkultur fiir
die Kulturebene).

Die identifizierten Leistungstreiber bilden eine wesentliche
Grundlage fir die spatere Gestaltung der Organisation aus
Wissenssicht, da insbesondere auf die treibenden Krifte
Riicksicht genommen wird. Damit wird eine wichtige Basis
fiir das Erreichen wissensorientierter Ziele gewdhrleistet.
Anhand der in Schritt zwei definierten Zielkriterien wurden
fur den Forschungsprozess des Lehrstuhls WBW die Leis-
tungstreiber fiir jede Ebene in Abbildung 7 ermittelt. Die
wesentlichen Erfolgsfaktoren zur Gewdahrleistung der Ziel-
kriterien werden umrandet, um sich in weiterer Folge ins-

besondere darauf zu konzentrieren.
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Abbildung 7: Schritt 3 - Identifikation der Leistungstreiber
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8 dargestellte Matrix als Gerlst
dienen. Je Wissensart und Wis-
senstriger werden vorhandene
bzw. notwendig erscheinende
MaBnahmen diskutiert. Sind Maf-
nahmen bereits gesetzt, wird deren
Nutzen bewertet (kein Punkt: kein
Nutzen; funf Punkte: groRer Nut-
zen) und ggf. weitere Verbesserun-
gen vorgesehen.

In Abbildung 8 wird diese Analyse
des Forschungsprozesses des Lehr-
stuhls WBW dargestellt. Auszugs-
weise werden relevante Themen
und Personen(-gruppen) den Teil-
prozessen zugeordnet und ansch-
lieBend anhand ihres Wissenstra-
gers und der Wissensart zugeord-
net. Da der Lehrstuhl ein Qua-
lititsmanagementsystem  imple-
mentiert hat und eine jdhrliche
Wissensbilanz durchfihrt, wurde
eine Vielzahl von gingigen Maf-

2.4 Schritt 4: Identifikation der Wissensbasis

Dieser Schritt dient der Identifikation von Verbesserungs-
potenzialen in Bezug auf die Wissensbasis. Bekannte An-
satze aus dem prozessorientierten Wissensmanagement
gehen i.d.R. sehr analytisch bei der Identifikation bzw.
Modellierung wissensintensiver Prozesse vor (siehe z.B.
Heisig 2001; Bahrs/Gronau 2005). In kleinen Schritten
wird in diesen Ansdtzen in die bestehenden Prozesse der
Aspekt Wissen in Form von Wissensobjekten, -trdgern und
deren Beziehungen aufgenommen. Der hier beschriebene
Ansatz entspricht eher einer qualitativen Herangehenswei-
se, um dem schwer beschreibbaren Charakter des Wissens
gerecht zu werden. Er kann in Form Abbildung 8: Schritt 4 —

nahmen bereits erfolgreich umge-
setzt. Dennoch kénnen einige Punkte verbessert werden,
um einen groBeren Erfolg durch wissensorientierte Aktivita-
ten zu erreichen (z.B. Identifikation von Lessons-Learned).
Durch eine dieserart strukturierte Erfassung der Wis-
sensthemen sowie zugehdriger Wissenstrager lassen sich
auf einfache Weise durch Diskussion in Workshops Hand-
lungsempfehlungen ableiten. Explizite Wissenstrager, die
nur bei einzelnen Individuen vorliegen, jedoch nicht in aus-
reichendem MaRe den im Sinne des Prozesses erforderli-
chen Personengruppen zugdnglich sind, kénnen durch die
Gestaltung technologischer Infrastruktur kollektiv verfigbar

Identifikation der Wissensbasis

von Wissenslandkarten ausgebaut
werden (siehe Schuhbauer/Schwing- SheE ENAREEY BN §
hammer 2005). : i i -
Die Wissensbasis besteht zum einen Wissensthemen ‘Wissensart | Wissenstriger | Malnahmen worh. | Nutzen Verbesserung
aus den unterschiedlichen, fiir einen T
Prozess oder eine Organisation rele- || ferinagerent | % x Lerner, im Frajektieam |
vanten Wissensgebieten und zum an- X % | | Pracessbescheeitang 5 srzungen 28, Lessons
deren aus den Wissenstragern, die . ! ! . E e
iiber Wissen zu diesen Wissensgebie- s ¥ || Softwaretool B REEE | Uste verfgharer Sofoware
ten verfiigen. Dabei kann es sich auf || " it . ¥ | Infaeeation dureh A L
. . .. x 3 Eite H
der Wissensebene um einzelne Indivi- ! lcbeten 1B |
. . . Sapalkoenpeten: ¥ X Lerner i Projektiedm 3 | EEEN Wersthrkte Begleitung be
duen, Teams, die gesamte Organisati- | Twischengrisentationen
on Oder aUCh daS organisationsum' | 1 Feedbiack durch LL & Pl ja LR} Verstikies Feedback
feld handeln, auf der Datenebene z.B. Forschungsmethodik X % Mitarbeitendiskussiansonde s | mmmm Regelmsliges Stattfinden
um Dokumente oder Datenbanken. o Xon Prajektberichite : omm Darsteliung der Methodd
Die Identifikation der Wissensbasis Fachkompetenz x LI Informeedie Diskussion B  EAmmEE
erfolgt in zwei Teilschritten. Zunachst E Eigene Veriifferlichungen nein
werden entlang des Prozesses die re- . ! { intern verfgbar machen .
levanten Wissensthemen identifiziert. £ ¥ | | Cbliothek L LLLLL
. . . . ronekterfahirung x Projekibench 3 EEN Eonsequenie Alblag
In weiterer Folge wird jedes dieser || ™™™ XY x[X | Projekibecnt | preeAners e
Wissensthemen hinsichtlich Wissens- || enisemsinise | % (% % | foickdskiment
. - - X X X Lessons Learmed
art und Wissenstriager untersucht. Fir | { e o forsialn)
. " . ® X X Werwendbarkeit prifen ja . Formalisierung
jedes Thema kénnen mehrere Wis-
- Wissensan: | — emplezit, Eb — explizserbar; Ex — explir
sensarten Und _trager Zugeordnet Wissenstriger | = Individuum; T = Teamn; 0 = Organ LI = Urrifeld
werden. Dabei kann die in Abbildung L - Lehrstunlieitung:  PL - Projekticiong;  PT - Projeks Al - Auieninstitut
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Anregungen fir die Praxis/Erfahrungsberichte

gemacht werden. Liegt in einigen
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Abbildung 9: Schritt 5 — Evaluation der Handlungsfelder

Bereichen implizites Wissen nur bei _ ; 0 =

. .o .. Leistungstreiber Individuum Team Organisation Umfeld
einzelnen Individuen vor, so koén-
nen N\a.lSnahmen des \(Vlssenstrans.— R [
ferS dann bestehen, dle Kommuni- Clualititsbewuriataein o
kation zwischen den beteiligten | Kulturehene ol ersntworng ———
Personen zu férdern. Werden be- Partizipation bei Forschungsthemenwahl g msssssss
stimmte Themen nicht oder nur ge-
ringfugig abgedeckt, kénnen MaR- Klare Zielverreinbarung T— W ——
nahmen zum Wissenserwerb umge- Zielebene Strategische Verankerung von Vernetzung NRRNSNE PR A
setzt werden. Ditzel/Ebner (2007) Ative Projektakquise S IR
stellen einen Ansatz vor, anhand Fokus auf Schwerpuniibereiche [Err
dessen die Ableitung notwendiger o L

g Standandisiernang Teilschritie
MaBnahmen des Wissenstransfers | Handlungs- ERERES TS
. S erwendbarkeit won F.-Ergebaisae prifen
bzw. dgr Wandlung der Wissensart A
recht einfach erfolgen kann.
Fach~ und Methodenkampetenz FEPEEE 2 OOnnn e
2.5 Schritt 5: Evaluation der Hand- | Wissensebene Wernetzung der Wissenschaftler [t Y] o] EERA
lungsfelder Erfahrungstransfer B Wissenmweitergabe e p— — AL
ﬁlefl_ qleses SChrIZtIeS IStf elsd' anha:nd Bt Dakumentation Forschungiergebaisie i [t ] [
atenciene
efinierter Handlungsfelder eine Wbk iy e

Bewertung vorzunehmen, aus der
sich Mafnahmen fiir mégliche Aktivitdten und Instrumente
des Wissensmanagements ableiten lassen. Im Gegensatz
zur Analyse der Wissensbasis liegt hier nicht der Fokus auf
der eigentlichen Ressource Wissen, sondern auf dem Um-
gang mit dieser in Form von Konzepten, Aktivitdten und In-
strumenten, d.h. den Rahmenbedingungen fiir Entwick-
lung, Weitergabe und Anwendung von Wissen. Mit der Pri-
orisierung der MaBnahmenfelder erhdlt man ein auf die
Organisation zugeschnittenes, nutzenorientiertes WM-
Profil, welches den Rahmen fiir Ansatzpunkte und Verbes-
serungsprojekte liefert. Verbesserungspotenzial ergibt sich
besonders dort, wo zu relevanten Handlungsfeldern keine
Aktivitaten und Instrumente identifiziert werden konnten.
Jedoch ist auch bei vorhandenen Aktivitdten und Instru-
menten deren ZweckmaRigkeit kritisch zu hinterfragen.

So ist es fir MaBnahmen der Kommunikation nicht nur
wichtig, die notwendigen Kommunikationsmedien und
Freirdume zur Verfigung zu stellen. Insbesondere auftreten-
de Barrieren sind kritisch zu hinterfragen. Es ist z.B. nicht
selbstverstiandlich, dass Mitarbeiter unterschiedlicher Hier-
archieebenen oder unterschiedlicher Abteilungen ohne wei-
teres miteinander kommunizieren kdnnen oder gar wollen.
Abbildung 9 stellt die grundsatzliche Vorgehensweise in
diesem Schritt am Beispiel der vorher definierten Leistungs-
treiber sowie der notwendigen Wissenstrager des For-
schungsprozesses des Lehrstuhls WBW dar. Jeder den finf
Ebenen des Basismodells zugeordnete Leistungstreiber wird
beziiglich der vier Interventionsebenen Individuum, Team,
Organisation sowie Organisationsumfeld analysiert.
Zundchst wird bewertet, ob die entsprechende Interven-
tionsebene fir den jeweiligen Leistungstreiber relevant ist.
Dies wird dann in der Abbildung durch die dunkle farbli-
che Unterlegung des Matrixfeldes dargestellt. Fir die als
relevant identifizierten Ebenen wird zudem die tatsachli-
che Auspragung in der Organisation eingeschatzt. Diese
wird durch die GroRe eines Bewertungsbalkens visualisiert.
Im Fallbeispiel ergibt sich insbesondere auf der Wissense-
bene ein Gap zwischen Notwendigkeit und Vorhandensein
von Aktivititen und Instrumenten, und zwar auf allen In-
terventionsebenen.
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Bei der Evaluation der Ist-Ausprdgung der relevanten Ma-
trixfelder wird das Vorhandensein von Aktivitaten und In-
strumenten des Wissensmanagements betrachtet. Dies
kann auf Basis der Erfolgsfaktoren des Wissensmanage-
ments erfolgen. Es wird empfohlen, die vorhandenen Akti-
vitdten und Instrumente in einer separaten Matrix festzu-
halten, um die Ergebnisse des Assessments nachvollziehbar
zu dokumentieren. Potenzial ergibt sich tberall dort, wo
der Balken — trotz Relevanz — sehr kurz ist bzw. die tatsach-
lichen Aktivitaten und vorhandenen Instrumente nicht ziel-
fihrend sind oder nicht effizient umgesetzt werden.

2.6 Schritt 6: Ableitung von MaBnahmen

Der letzte Schritt des WM-Assessments dient der Ableitung
von MaBnahmen. Hier wird nun das in den Schritten vier
und fiinf identifizierte Handlungspotenzial zusammenge-
fasst und in Hinblick auf die Zielkriterien bewertet und prio-
risiert. Die abgeleiteten MaRnahmen kénnen sich auf den
einzelnen Prozess oder auf die Uibergeordnete Organisati-
onsebene beziehen. Dabei muss es sich nicht immer um die
Anwendung konkreter Instrumente des Wissensmanage-
ments handeln. Abbildung 10 zeigt das Assessment-Ergeb-
nis der Fallstudie fiir den Forschungsprozess des WBW. In
der Abbildung sind fir die relevanten MaBnahmenfelder
mogliche Aktivitdten bzw. Instrumente fiir die Verbesserung
des Wissensmanagements dargestellt. Fiir den Forschungs-
prozess des WBW zeigt das WM-Assessment im Allgemei-
nen ein positives Ergebnis, d.h. dass gewisse Felder zwar
hervorgehoben wurden, jedoch bereits bestehende MaR-
nahmen effizient sind und keine weiteren Aktivitaten dafr
notwendig werden. Angesetzt werden kann aber auf der
Daten- und Wissensebene durch die Identifikation von Les-
sons-Learned auf Team- und Individualebene sowie der
konsequenten Dokumentation von Projektberichten und
Veroffentlichungen zur Steigerung der Wissensbasis des
WBW. Wiirden im Rahmen des WM-Assessments sehr viele
Potenziale sichtbar, kann selbst hier nochmals eine Priorisie-
rung durchgefiihrt werden. Dies ist hilfreich, da sehr oft eine
Vielzahl von bottom-up erarbeiteten Projekten einem be-
grenzten Budget fir WM-Aktivitaten gegenuber steht.
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Abbildung 10: Schritt 6 — Ableitung von MaRnahmen

B. Ditzel & D. Ebner
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ten MaRnahmen fihrte zu einem effizien-
teren Umgang mit Wissen und einer bes-
seren Gestaltung von WM-Aktivitaten auf
der Handlungsebene. Ebenso konnte der
interne Wissenstransfer am WBW durch
die transparente Ableitung der Potenziale
und der Auswirkung auf den Erfolg des
Forschungsprozesses deutlich verbessert
werden.

Organisationsumfeld
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3. Zusammenfassung

Das hier prisentierte WM-Assessment ist eine Methode
um Malnahmen fir eine erfolgreiche Implementierung von
Wissensmanagement und die kontinuierliche Verbesserung
von WM-Aktivitdten abzuleiten. Es stellt jedoch keine de-
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chen eine Analyse der relevanten Wissensbasis eines spezi-
fischen Prozesses (Schritt 4) und die Evaluierung, welche
WM-Malnahmen bereits umgesetzt wurden bzw. durchzu-
fithren sind (Schritt 5). Fir die Analyse und Modellierung
der Wissensbasis existieren detailliertere Methoden im pro-
zessorientierten Wissensmanagement (z.B. Heisig 2005)
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sitat charakterisiert sind. Das WM-Assessment unterstiitzt
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In der Analyse des Forschungsprozesses am Lehrstuhl
WBW konnten einige Verbesserungspotenziale gefunden
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