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1  Einleitung

Albert Einstein hat einmal gesagt: ,,Wissen ist Erfahrung, alles andere ist Information*. Wird
im klassischen Wissensmanagement diese ,,Erfahrung” gentigend berticksichtigt? Werden
Kreativitdt und stilles Wissen (oder latentes Wissen) in der Wissensmanagement-Praxis
ausreichend beriicksichtigt? Diese Fragen mussen mit ,,Nein®“ beantwortet werden. Den
wichtigsten Indikator fir diese Behauptung liegt im Mangel an Engagement in der
Wissensmanagement-Praxis: ~ Wissensmanagement-Systeme  werden  nicht  genutzt,
Wissensmanagement-Initiativen werden nicht akzeptiert, Wissensmanagement-Téatigkeiten
werden nicht anerkannt. Wie kann das Engagement in der Wissensmanagement-Praxis erhoht
bzw. gefordert werden? Auf diese Frage wird im Folgenden eine Antwort gegeben.

Viele Studien zeigen, dass das Engagement der wichtigste Erfolgsfaktor im
Wissensmanagement ist. Zudem ist das Engagement in der Wissensmanagement-Praxis nicht
ausreichend. Die Studien zeigen nur unvollstandig oder gar nicht, wie dieses Engagement
gefordert werden konnte. Daher ist der klassische, organisationale Wissensmanagement-
Prozess, der als Kern der Wissensmanagement-Praxis gilt, nicht ausreichend. Im Kern der
Wissensmanagement-Praxis wird eine zweite, zusatzliche Komponente benétigt.

Was konnte diese zweite Komponente sein? Um diese Frage zu beantworten wird zunéchst die
IST-Situation im Wissensmanagement dargestellt, d.h. die Identifikation der Trends, Barrieren
und Erfolgsfaktoren. Danach wird die IST-Situation im Lichte der Wissenstheorie betrachtet,
um die Einzigartigkeit des Wissens bei der Interpretation der IST-Situation einfliessen zu
lassen. Anhand dieser Grundlage werden dann zwei klassische Wissensmanagement-Modelle
kurz besprochen und Anforderungen an ein erweitertes Wissensmanagement-Modell
formuliert. Zum Schluss wird das Konzept der Wissenskooperation vorgestellt, als eine
Madglichkeit, diese Anforderungen zu verwirklichen.

2 IST-Situation

2.1 Trends

Aufgrund der zunehmenden Komplexitat und Dynamik von Markten und Technologien
verstarken sich auch die Trends zur Dezentralisierung der Unternehmensorganisation und
somit zur Dezentralisierung von Kompetenzen (hier kommen die sozialen Instrumente des
Wissensmanagements, Web 2.0, Wikipedia, etc., zum Einsatz).

Fur die Disziplin und die Praxis des Wissensmanagements ergibt sich dadurch
(notwendigerweise) eine Verschiebung der Prioritdten; wahrend bisher die technische
Realisierung von Wissensmanagement-Tools im Vordergrund stand, so soll ab sofort und in
der nahen Zukunft primar die Einbettung von Wissensmanagement in dezentralisierte, verteilte
Organisationen sowie die Nutzung der Chancen, die durch die sozialen Formen des Umgangs
mit Wissen entstehen, angestrebt werden.

Betrachten wir diese sozialen Formen etwas genauer. Der Anstieg von sozialen Netzwerken,
sowohl innerhalb als auch auBerhalb von Organisationsgrenzen, ebenso wie die beschleunigte
Entwicklung von Informations- und Kommunikationstechnologien - besonders die neue



IST-Situation Seite 13

Generation von e-learning Werkzeugen mit integrierten Kooperationstechnologien (auch
bekannt als ,,social software*) - haben zu einem Megatrend gefuhrt, der als ,,Web 2.0
bezeichnet wird [vgl. O'Reilly 2005].

Im Wesentlichen geht es hier um die Wandlung des Internets von der Einweg-Kommunikation
zur Interaktivitdt. Bekanntestes und erfolgreichstes Beispiel ist Wikipedia, die freie
Enzyklopédie: unterstitzt durch Wiki-Technologien und Foren-Erfahrung entwickelt sich bei
Wikipedia eine neue Form der Zusammenarbeit, bei der Menschen sogar ihre Freizeit nutzen,
um ihr Wissen zur Verfiligung zu stellen.

Was bedeutet dies fir das Wissensmanagement? Wie konnen die typischen Aufgaben des
Wissensmanagements in einer dezentralisierten, durch ,weak ties“ (schwachen Bindungen)
charakterisierten Struktur, verwirklicht werden? Wie konnen in verteilten Organisationen
individuelle Fahigkeiten weitergegeben, einzelne Problemlésungen verallgemeinert,
konsensuelle Auffassungen entwickelt, die Verteilung der Kompetenzen transparent gemacht
und die verteilten Kompetenzen integriert werden?

2.2 Paradigmawechsel

Wie kann das Wissensmanagement hinsichtlich dieser Aufgaben auf die neuen Trends
reagieren? Ein radikales Umdenken von Geschéftsstrategien ist dabei erforderlich. Einen
Beweis fir die Notwendigkeit eines solchen Wechsels werden beispielsweise in den folgenden
Paradoxen ersichtlich:

= alle sind fur Wissen, aber Unternehmen funktionieren weiterhin handlungsorientiert
statt wissensorientiert;

= alle sind fiir Netzwerke, aber Unternehmen organisieren sich in Hierarchien;

= alle sind fur den Menschen, aber Unternehmen finanzieren IT-Projekte statt in die
Personalentwicklung zu investieren.

Um den Paradigmenwechsel herbeizufiihren musste Folgendes umgesetzt werden:

= Personal: weg von der Defizitorientierung hin zu mehr Ressourcen-Férderung (Stérken
vor Schwachen)

» Prozesse: weg von der Handlungsorientierung hin zu mehr Wissensorientierung

= Strukturen: weg von der Hierarchieorientierung hin zu mehr Netzwerkorganisation, wo
Wissen nicht mehr Macht, sondern Partizipationsfaktor ist.

Wie aber kann dieser Paradigmenwechsel im Wissensmanagement verwirklicht werden? Um
diese Frage zu beantworten, werden zunachst die Barrieren des Wissensmanagements betrach-
tet und anschliessend die Erfolgsfaktoren aufgezeigt.

2.3 Barrieren

Linde (2005) hat aktuelle Barrieren im Wissensmanagement untersucht, die ein Unternehmen
blockieren oder sogar funktionsunfahig machen kénnen. Dies sind Barrieren im menschlichen
(sprachliche Barrieren, Tabuthemen, Angst vor dem Transparentmachen des eigenen Wissens,
oder dass Wissen aus niedrigeren Hierarchiestufen nicht ausreichend akzeptiert wird), im orga-
nisatorischen (fehlende Schulungen, zu knappe Zeitressourcen, unklare Zieldefinition, ungeni-
gende Unterstiitzung durch Experten, erforderliche Qualitit des Wissens fehlt, etc.) und im
technischen Bereich (ungenligende technische Ausstattung, geringe Benutzerfreundlichkeit,
etc.).
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2.4  Erfolgsfaktoren

Bei den Erfolgsfaktoren kommt vor allem dem menschlichen Bereich eine grosse Rolle zu. Zu
beachten sind jedoch weniger die klassischen Faktoren (Unterstiitzung durch das Management
oder Akzeptanz und Stellenwert des Wissensmanagements) die Linde (2005) nennt, sondern
vor allem die Wissenskultur (Vertrauen, Zusammenarbeit, Offenheit, Autonomie, Flrsorge und
Lernbereitschaft, siehe Sollberger, 2006), die Kooperationsbereitschaft und das Vorbild durch
das Topmanagement.

Um die Kooperationsbereitschaft zu férdern, missen individuelle und unternehmerische
Voraussetzungen geschaffen werden (Moser, 2002). Auf der Seite der Unternehmen sind dies
zum einen Medien, die die Wissenskooperation in geeigneter Weise unterstitzen,
Austauschmdglichkeiten, der Zugang zu allen wichtigen Kooperationspartnern, zeitliche und
finanzielle  Rahmenbedingungen,  Autonomie der  Mitarbeitenden und  flexible
Organisationsstrukturen. Auf der Seite der Mitarbeitenden braucht es fir eine nachhaltige
Kooperationsbereitschaft in Wissensprozessen vor allem Motivation, Kompetenz und
Selbstwirksamkeit.

3  Wissenstheorie

Nach dieser Darstellung der I1ST-Situation im Wissensmanagement, werden nun die Trends,
Barrieren und Erfolgsfaktoren interpretiert. Dazu wird die IST-Situation im Lichte der
Wissenstheorie - des Konstruktivismus - betrachtet.

Die Essenz und Einzigartigkeit des Wissens beinhaltet nach Wenger et al. (2002) vier zentrale
Punkte:

= Wissen lebt in menschlichen Wissens- und Lernakten,
= Wissen ist sowohl ,,still* als auch explizit,

= Wissen ist sozial ebenso wie individuell,

= Wissen ist dynamisch (veranderlich).

Folglich kann Wissen nicht auf ein Objekt reduziert, sondern muss als ,,Humanfaktor*
aufgefasst werden.

Diese Auffassung des Wissens als Humanfaktor (im Gegensatz zu einem Wirtschaftsfaktor)
stimmt mit den Ergebnissen des Konstruktivismus (einer modernen Wissenstheorie) Uberein,
wonach Wissen durch vier Hauptmerkmale charakterisiert werden kann:

= autopoietisch (das Tun erzeugt das Sein),

= Kkonstruktiv (das Wie bestimmt das Was),

= untrennbar (stilles Wissen konstituiert die Identitéat) und
»{objektiv}* (die Logik der Erfahrung validiert die Erfahrung).

Von Bedeutung fir das Wissensmanagement ist hier vor allem die Einsicht, dass aufgrund
dieser Merkmale, stilles Wissen nicht ohne weiteres getrennt (enteignet) werden darf von jenen
Individuen und Gruppen, die es hervorbringen und kultivieren.

Warum darf stilles Wissen seinen Besitzern, den ,knowledge owners’, nicht enteignet werden?
Darum nicht, weil explizites Wissen etwas ist, was wir ,,haben”, stilles Wissen hingegen etwas
ist was wir ,,sind* und was als solches unsere Identitét konstituiert.

Wissensprozesse konnen demnach nicht wie Arbeits- oder Leistungsprozesse bewirtschaftet
werden. Am deutlichsten zeigt das die Einsicht des Unterschieds zwischen dem Haben- und
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dem Seinsmodus des Wissens. Wir stehen im Wissensmanagement vor einem &hnlichen
Dilemma wie im Leben im Umgang mit den beiden Grundhaltungen der menschlichen
Existenz (Fromm, 1976): der des Habens und der des Seins.

Lernen und Wissen berlihren den Kern unserer menschlichen Existenz. Mit neuem innerem
Wissen erschaffen wir uns selbst neu, erweitern wir unsere ldentitat und eréffnen uns so neue
Madglichkeiten, die Welt und unsere Beziehung zu ihr mit anderen Augen zu sehen, sowie
unsere kreativen Krafte zu entfalten, was wiederum zu neuem Wissen fiihren kann. Im
Wissensmanagement muss deshalb der Unterschied zwischen dem Haben- und Seinsmodus des
Wissens verstanden werden.

4 Klassische Wissensmanagement-Modelle

4.1 Modell nach Probst (1997, 2006)

Das Wissensmanagement-Modell von Probst ist sehr erfolgreich gewesen und konnte mit
Ausnahme einzelner wenigen Anpassungen nach fast zehn Jahren seit der ersten Publikation
(1997), wieder in derselben Weise herausgegeben werden (2006). Die Bausteine des
Wissensmanagements nach diesem Modell (Identifikation, Erwerb, Entwicklung, Austausch,
Nutzung und Bewahrung von Wissen) sind in vielen Wissensmanagement-Initiativen
verwendet worden, oder haben &hnliche Modelle inspiriert. Die Analyse zeigt jedoch, dass
dieses Modell nicht ausreichend ist, um diejenigen Anforderungen zu erfullen, welche
aufgrund der Interpretation der IST-Situation als notwendig erachtet werden miissen.

4.2 Theorie der Wissensschaffung

Das Wissensmanagement-Modell nach Nonaka und Takeuchi (1995) beschreibt das, was mit
dem individuellen (stillen und expliziten) Wissen geschieht, wenn mehrere Menschen
zusammenkommen und interagieren. Auch dieses Modell ist nicht ausreichend, um die
Anforderungen zu erfullen, die aufgrund der Interpretation der IST-Situation als notwendig
erachtet werden mussen.

5 Anforderungen an ein erweitertes Wissemsmanagement-Konzept

Werden die oben genannten Trends, sowie die Aufgaben, Barrieren und Erfolgsfaktoren des
Wissensmanagements im Lichte der Einzigartigkeit des Wissens betrachtet, so lassen sich
folgende Anforderungen an ein neues Wissensmanagement-Konzept stellen, welche es zu
beriicksichtigen gilt:

= alle Wissensprozesse sollten kooperativ durchgefiihrt werden;
= alle Wissensprozesse sollten zu gleichen Teilen leistungs- und sozialorientiert sein;

= Kooperationsbereitschaft, Vertrauen und andere kulturelle Faktoren sollten nicht nur als
Voraussetzungen dienen, sondern zugleich als Ergebnisse produziert werden;

= zwischen Wissen in seinen zwei grundsatzlichen Dimensionen, sowie zwischen
intellektuellem und sozialem Kapital sollten sich Zusammenspiel, Komplementaritét,
Implikation und Interaktion herausbilden und wirken.

6  Wissenskooperation

Um diese Anforderungen zu erfillen, kann die Wissenskooperation als ,partizipative
Kultivierung von Wissen in einer freiwilligen, informellen sozialen Gruppe* definiert werden
(Bettoni, 2005). Die Gruppe ist informell in dem Sinne, dass sich ihre Mitglieder ausserhalb
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der Rollen, der Stellung der sie innerhalb der formalen, organisatorischen Hierarchie
angehdren, begegnen kdnnen.

6.1 Regelkreise

Die Dynamik der Wissenskooperation wird von zwei gekoppelten Lern-Regelkreisen
bestimmt, die zusammen ablaufen und gefdrdert werden sollten: den Lern-Regelkreisen
»Kultivierung“ und ,,Partizipation®.

Der Regelkreis der Kultivierung entspricht den Prozessen, die in den klassischen Ansétzen des
Wissensmanagements beschrieben werden und der Bewirtschaftung des intellektuellen
Kapitals dienen. Der Regelkreis der Partizipation ist ebenfalls bekannt und entspricht den
Prozessen, die der Bewirtschaftung des sozialen Kapitals dienen. Neu in unserem Modell ist
die Kombination, die Kopplung dieser zwei Regelkreise als gleichwertige Hauptprozesse.

Nur die Kopplung der zwei Regelkreise Uber die gemeinsame ,Regelstrecke*
(Bewirtschaftung), erlaubt es, eine interagierende Dualitdt zu schaffen, wo die zwei
Lernprozesse — die Kultivierung von Wissen (Ressourcen, Praktiken: Nutzung und
Bewirtschaftung von Wissen) und die Partizipation bei der Kultivierung des Wissens (reziprok
ausgerichtet: ich bringe mein Wissen rein, will aber auch von deinem Wissen profitieren) —
sich gegenseitig aktivieren kdnnen.

Von Interesse an dieser Dualitat sind das Verstandnis oder die Forderung des Wechselspiels
und die Integration von Lern- und Wissensprozessen. Die Dualitdt von Partizipation und
Kultivierung, welche die Wissenskooperation darstellt, sorgt fiir ein Geriist, um die
verschiedenen Wissensprozesse nicht nur mit einer Wissens- sondern auch mit einer Lern-
Perspektive zu analysieren und zu gestalten (integrativer Ansatz).

6.2 Prozesse
Wissenskooperation besteht aus drei Gruppen von Wissensprozessen als System-Elemente:

1) Bewirtschaftung von Wissen: Prozesse, wie das Erwerben, Entwickeln,
Transparentmachen, Teilen und das Bewahren von Wissen. Diese laufen nicht auf einer
kognitiven, sondern auf einer koordinativ-kooperativen Ebene ab.

2) Nutzung von Wissen: Diese findet statt, wenn Wissensressourcen in
Geschéaftsprozessen genutzt werden. Der Lernregelkreis der ,,Kultivierung® kommt
zustande, wenn die durch die tagliche Arbeit gemachten Erfahrungen und das neu
gewonnene Wissen innerhalb von Geschéaftsprozessen gesammelt, integriert und
kollektiv ~ kultiviert werden und dieses Resultat danach zurlck in diese
Geschaftsprozesse fliesst.

3) Sozialisierung von Wissen: Diese Gruppe von Wissensprozessen erganzt die
thematisch-sachbezogenen Arbeiten der Bewirtschaftung und Nutzung von Wissen
(siehe Punkte a und b) durch Kommunikation, Interaktion und zwischenmenschliche
Beziehungen.

6.3 Beispiel: CoRe: Community of Research

Gegenwartig werden an der Fernfachhochschule die Umsetzung und Weiterentwicklung der
Wissenskooperation nach dem hier dargestellten Modell mittels des Projekts ,,Community of
Research®, abgekirzt ,,CoRe" exploriert. Die Wissens- und Lernendoméne ist jene der
angewandten Forschung und die Mitglieder der Community sind zahlenmassig vor allem
Fachexperten und Geschéftsleute, die flr die Fernfachhochschule als Teilzeitdozenten mit sehr
geringen (teilweise < 10%) Pensen arbeiten. Das Ziel von CoRe ist, Forschungsaktivitaten
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unter diesen Dozenten zu initileren und zu férdern, sowie das daflr notwendige
Forschungswissen partizipativ zu bewirtschaften.

Der primédre Begegnungsraum von CoRe heisst ,,Core Square”, und wird in MOODLE
realisiert. Er wird konzipiert als ein Online-Kooperationsraum, in dem einige der neuesten
Kooperationswerkzeuge (z. B. Wikis, Foren) als ,,enabler* der Bewirtschaftung, Sozialisierung
und Nutzung von Wissen innerhalb der zwei Regelkreise von Partizipation und Kultivierung
genutzt werden.

Sozialer
WM-Prozess

Organisationaler
WM-Prozess

Abbildung 3: Wissenskooperation als sozio-organisationale Dualitat

7 Fazit

Zu Beginn wurde die folgende Frage gestellt: ,,Wie kann das Engagement in der
Wissensmanagement-Praxis erhoht, geférdert werden?“. Mit den Ausfihrungen wurde gezeigt,
dass das Engagement in der Wissensmanagement-Praxis im Kern eine Dualitat braucht, die aus
folgenden zwei Elementen besteht: erstens einem organisationalem Wissensmanagement-
Prozess, also das klassische Wissensmanagement; und zweitens einem ebenso wichtigen
sozialen Wissensmanagement-Prozess, in dem Partizipation und soziales Lernen in der Form
einer “Legitimate Peripheral Participation” (Lave & Wenger, 1991) angestrebt und mit dem
organisationalen Wissensmanagement-Prozess integriert und verwirklicht werden.
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