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wurde der Einsatz des Produktionsfaktors Wissen untersucht. Ziel der
Untersuchung war es, anhand einer teilnehmenden Beobachtung, die
verwendeten Wissensarten und Wissenskategorien entlang der wis-
sensintensivsten Teilprozesse darlegen zu kénnen. Mit Hilfe von Inter-
views und einer Mitarbeitenden-Umfrage sollte zudem geklart werden,
wie die einzelnen Wissenskategorien verwaltet werden. Als Grundlage
fuir die Untersuchung, dienten die acht Wissensbausteine nach Probst:
Identifikation, Erwerb, Entwicklung, Verteilung, Nutzung, Bewahrung,
Bewertung und Ziele. Die Arbeit versucht aufzuzeigen, wie die einzel-
nen Bausteine je Wissenskategorie organisiert wurden und wo Schwa-
chen im heutigen Wissensmanagement zu finden sind und verbessert

werden kdnnten.
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Ausgangslage

Die heutige betriebswirtschaftliche Lehre geht von vier Produktionsfaktoren aus: der Ar-
beit, dem Boden, den Betriebsmitteln und der Information. Ziel der Betriebswirtschaft ist
es nun, diese vier Faktoren optimal aufeinander abzustimmen um die gesetzten Zielvor-
gaben zu erreichen und Wettbewerbsvorteile gegeniiber seinen Konkurrenten aufzubau-
en. Um das zu erreichen, ist aber auch der Einsatz von Wissen noétig. Dass das richtige
wissen, zum richtigen Zeitpunkt, in der geforderten Qualitdt und Menge am richtigen Ort
zur Verfigung steht, ist somit ein zentraler Punkt fir die Wettbewerbsféahigkeit eines Un-
ternehmens. Erst Wissensvorspriinge kdonnen tberhaupt langfristige Wettbewerbsvorteile
und Kernkompetenzen aufgebaut werden. Wird der Faktor Wissen allerdings als eigen-
stéandiger Produktionsfaktor angesehen, muss dafir auch ein geeignetes Management-
system fir die optimale und zielgerichtete Planung, Steuerung, Koordination und Kontrolle
dieser Ressource aufgebaut werden. Dieser Prozess durchlauft nach Probst total acht
Schritte, sogenannte Wissensbausteine: Wissensidentifikation, Wissenserwerb, Wissens-
entwicklung, Wissensverteilung, Wissensnutzung, Wissensbewahrung, Wissensbewer-

tung und Wissensziele.
Ziele der Arbeit

Ziel der durchgefiihrten Untersuchung war es, die aktuelle Situation im Umgang mit der
Ressource Wissen in Unternehmen anhand eines Fallbeispiels aus der Praxis aufzeigen
zu kénnen sowie die Wissensflisse grafisch darzustellen. Die Erkenntnisse sollten sich
nicht nur auf die gemachten Beobachtungen stiitzen, sondern sollten auch anhand von
Experteninterviews und einer anonymisierten Umfrage unter der Belegschaft belegt wer-
den. Aus diesen Untersuchungen sollten klare Starken und Schwachen des heutigen Sys-
tems abgeleitet werden. Basierend auf den durchgefiihrten Untersuchungen und theoreti-
schen Grundlagen sollte ein Vorschlag fir den Umgang mit der Ressource Wissen im
Betrieb erarbeitet und konkrete Massnahmen unterbreitet werden, wie dieser Soll-Zustand

erreicht werden koénnte.
Vorgehen

Das Vorgehen bediente sich einer Kombination aus qualitativen und quantitativen Metho-
den. Dazu wurde in einem ersten Schritt, der Geschéaftsprozess der Auftragsbearbeitung
in seine Teilprozesse zerlegt und definiert, bei welchen Teilprozessen es zum intensivsten
Einsatz von Wissen kam. Weitere Analysen wurden nur noch anhand der drei wissensin-
tensivsten Teilprozesse durchgefiihrt. Wahrend einer teilnehmenden Beobachtung dieser
Teilprozesse, konnte zum einen das im Teilprozess eingesetzte Wissen eruiert und zum

anderen konnte dieses Wissen in verschiedene Wissenskategorien eingeteilt werden.
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Gestitzt auf die Ergebnisse der teilnehmenden Beobachtung, wurden Interviews mit Per-
sonen aus allen Kaderstufen gefiihrt sowie eine anonymisierte Umfrage unter den Mitar-
beitenden durchgefihrt. Ziel dieser Primarerhebung war es, zu untersuchen, wie die ein-

zelnen Wissensbausteine pro gefundener Wissenskategorie organisiert sind.

Aus den erhobenen Daten, wurde die Ist-Situation abgeleitet. Anhand einer Matrix mit den
Achsen Wissenskategorie und Wissensbaustein, konnten die gefundenen Starken und
Schwéchen fir jedes einzelne Wissensfeld aufgezeigt und ein Vorschlag unterbreitet wer-
den, wie ein optimaler Soll-Zustand aussehen konnte. Zudem wurden konkrete Mass-

nahmen vorgeschlagen, wie diese Soll-Zusténde erreichet werden kdnnten.
Erkenntnisse

Bei der teilnehmenden Beobachtung hat sich gezeigt, dass es sich beim grdssten Teil des
eingesetzten Wissens um implizites Wissen handelt. D.h. Wissen, das nur schwer doku-
mentierbar ist und umgangssprachlich oft als Knowhow bezeichnet wird. Dieses Wissen
macht die Kernkompetenzen der Firma aus und sollte somit bewahrt und gezielt entwi-
ckelt werden. Hier liegt auch die Schwierigkeit: da es sich um Wissen handelt, das nur in
den Kopfen der Mitarbeitenden gespeichert wird, kdnnen es auch nur diese weitergeben —
wenn sie wollen. Genau hier setzen Communities of Practice (CoP) an. Einem freiwilligen
Zusammenschluss von Personen, die dieselbe Passion teilen und ihr Wissen darin vertie-
fen und mit anderen teilen méchten. Eine Unternehmung sollte die Grundlage schaffen,
dass sich CoP etablieren und entwickeln kénnen, d.h. vor allem eine geeignete Infrastruk-
tur und entsprechende Ressourcen zur Verfligung stellen und fiir ein angstfreies Umfeld
bemiht sein, indem sich interessierte Personen einbringen kdnnen. Weiter sollten die
CoP angehalten werden, ihre Erkenntnisse in Form von Best-Practice-Beispielen nieder-
zuschreiben. Auf diese Art kann der Prozess der Wissensexternalisierung unterstitzt und

ehemals rein implizites Wissen, anderen zuganglich gemacht werden.

Weiter sollten fur eine unternehmensweite Implementation eines Wissensmanagement-
systems, alle Geschéftsprozesse auf ihre Wissensintensitat hin untersucht werden. Ziel
dabei sollte es sein, die verwendeten Wissenskategorien zu eruieren. In einer weiteren
Analyse muss der Managementprozess der Wissensbausteine jeder einzelner Wissens-
kategorie analysiert und gegebenenfalls neu organisiert werden. Unternehmen die ihr
Managementsystem nach ISO 9001 zertifiziert haben, sollten die beschriebene Untersu-
chung in die bestehende Prozessplanung, -steuerung und —verbesserung implementieren,

auch wenn dies einigen Anpassungsaufwand mit sich bringt.

Obwohl es sich bei der untersuchten Unternehmung und ein ISO 9001 zertifiziertes Un-

ternehmen handelt, das seine Prozesse strukturiert planen, steuern, messen und kontrol-
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lieren muss, wurden erhebliche Schwéchen in mindestens einem Wissensbaustein je
Wissenskategorie gefunden. Dies ist nicht weiter verwunderlich, da ISO 9001 den Einsatz
der traditionellen Produktionsfaktoren entlang der Prozesse, unter Verwendung des vier-
ten Faktors, Information, behandelt. Daran lasst sich aber erkennen, dass eine ganzheitli-
che Prozessbetrachtung den Umgang mit dem Produktionsfaktor Wissen miteinbeziehen

muss.

Die Untersuchung hat zudem ergeben, dass die Bausteine der Wissensidentifikation,
Wissensbewertung und Wissenszielen optimal aufeinander abgestimmt werden miissen.
Erst wenn bekannt ist, Gber welches Wissen die einzelnen Mitarbeitenden verfiigen und
analysiert wurde, Uber welches Wissen die Mitarbeitenden verfigen mussten, kann das
Wissen der Unternehmung zielgerichtet entwickelt werden. Hierfir kann eine Kompe-
tenzmatrix fur jeden Mitarbeitenden erstellt werden, in der das Soll- und das Ist-Wissen
des Mitarbeitenden gegentbergestellt werden. So kann fir jeden Mitarbeitenden ein

Kompetenz- und Entwicklungsprofil sowie potentielle Wissensziele abgeleitet werden.
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