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Die ständig wachsende Bedeutung des Produktionsfaktors Wissen





Wachsendes Gewicht an der gesamten Wertschöpfung


Fahrlässiger Umgang mit der Ressource Wissen


Zentrale Rolle bei Dienstleistungsunternehmen





b.w. FRANKFURT.  In der Informations- beziehungsweise Wissensgesellschaft ist das Management von Wissen zu einer Schlüsselqualifikation geworden, um dauerhaft wettbewerbsfähig zu bleiben.


Wem es gelingt, die wirtschaftlich relevanten Unterschiede im Informations- und Wissensstand zu nutzen, der hat einen echten Wettbewerbsvorteil gegenüber seinen Mitbewerbern.  Das gilt für Wissen generell, egal ob es innerhalb oder außerhalb des Unternehmens vorhanden ist.  Innerhalb zum Beispiel zur Kürzung von Produktzyklen oder zur Kostensenkung, um damit konkurrenzfähiger zu werden, außerhalb des Unternehmens, um zum Beispiel Angebotslücken wahrzunehmen und damit neue Märkte zu erschließen.


Immer mehr Führungskräfte erkennen deshalb, daß ein effizientes Management von Wissen über den zukünftigen Erfolg ihres Unternehmens entscheidet.  Mehr noch: Weil in der heutigen Umwelt Wettbewerbsvorteile über Nacht verschwinden können, wird der einzig beständige und erneuerbare Vorteil in der Fähigkeit liegen, Wissen schnell aufzubauen und multiplikativ einzusetzen.  Doch wo gibt es schon eine Auflistung oder Bilanz vorhandener Wissensbestandteile, wie dies für Kapital oder andere Güter selbstverständlich ist?  Und wissen die Unternehmen überhaupt, über welche immensen Wissenspotentiale sie eigentlich verfügen?


Vor diesem Hintergrund war es Ziel der Wissensmanagement-Studie des Internationalen Instituts für Lernende Organisationen (ILOI), folgende Fragen aus Sicht von Entscheidungsträgern in Unternehmen unterschiedlicher Größe und Branchenzugehörigkeit zu beantworten:


Wie schätzen Unternehmen die aktuelle sowie zukünftige Bedeutung des Produktionsfaktors Wissen ein?�


Wieviel des verfügbaren Wissens nutzen Unternehmen tatsächlich, und welcher potentielle Nutzen entgeht durch ungenutztes Wissen?�


Welche Erwartungen verbinden Unternehmen mit Instrumenten des Wissensmanagements, und welche Ausgaben sind sie dafür bereit zu investieren?�


Welche Methoden und Instrumente können Unternehmen für ein besseres Management von Wissen einsetzen?





Zur Beantwortung dieser Fragen wurden 44 Fragebögen ausgewertet, die führende Unternehmen aus Deutschland, Österreich und der Schweiz eingereicht hatten.  Bei den Auskunftspersonen handelte es sich überwiegend um Mitglieder der Geschäftsleitung, Leiter des Personalbereichs sowie Leiter der Abteilung Technik beziehungsweise Forschung und Entwicklung.  In den Ergebnissen spiegeln sich die aktuellen Einschätzungen und Einstellungen von hochrangigen Führungskräften wider.


Über drei Viertel der befragten Personen bescheinigen dem Produktionsfaktor Wissen schon heute eine hohe Bedeutung für die Gesamtwertschöpfung ihres Unternehmens.  Sie rechnen ihm einen Anteil von 60 Prozent bis 100 Prozent zu.  Die Vermutung, daß Wissen als Produktionsfaktor in forschungsintensiven Branchen wie der chemischen und pharmazeutischen Industrie - eine größere Rolle spielt als in weniger forschungsintensiven, findet keine Bestätigung.  Vielmehr betonen alle Branchen die große Bedeutung des Produktionsfaktors Wissen gleichermaßen.


Nach ihrer Einschätzung über die zukünftige Entwicklung des Anteils wissensgebundener Aktivitäten an der Wertschöpfung befragt, geben rund 80 Prozent der Interviewpartner an, daß sie von einer stärkeren beziehungsweise starken Zunahme ausgehen.  Fünf Prozent der befragten Personen rechnen dem Produktionsfaktor Wissen sogar einen hundertprozentigen Anteil an der Wertschöpfung ihres Unternehmens zu.  Diese Angaben reflektieren in beeindruckender Weise den schon oft beschriebenen Wandel von der Industriegesellschaft zur Dienstleistungs- beziehungsweise Informations- oder gar Wissensgesellschaft.


Um so erstaunlicher ist, wie fahrlässig viele Unternehmen mit der Ressource Wissen umgehen.  In der Mehrzahl der Unternehmen ist nur unzureichend bekannt, wieviel und welches Wissen vorhanden ist.  So geben zwei Drittel der Befragten an, keinen umfassenden Überblick über das vorhandene Wissen in ihrem Unternehmen zu haben.


Wiederum zwei Drittel davon planen die Einführung von Methoden und Instrumenten, um diesen Überblick zu erhalten.  Nur etwa ein Drittel der Interviewpartner sagt aus, das vorhandene Wissen im Unternehmen umfassend überblicken zu können.


Ungenutzte Ressourcen





Trotz der rapide wachsenden Bedeutung von Wissen an der unternehmerischen Wertschöpfung schätzt fast die Hälfte der befragten Unternehmen den Anteil des tatsächlich genutzten Wissens auf lediglich 20 Prozent bis 40 Prozent.  Die andere Hälfte geht von einer Wissensnutzung zwischen 60 Prozent und 80 Prozent aus.  In allen Fällen liegt also ein signifikantes Potential ungenutzter Wissensressourcen brach.  Nach Einschätzung der Befragten entgeht den Unternehmen dadurch ein mittlerer bis hoher potentieller Nutzen.


Um dem entgangenen Nutzen durch brachliegende Wissensressourcen entgegenzuwirken, beabsichtigen die meisten befragten Unternehmen, erhebliche Summen in ein verbessertes Wissensmanagement zu investieren.  Mehr als die Hälfte der Unternehmen gibt an, bis zu einem Prozent des Umsatzes für die Einrichtung eines Wissensmanagements investieren zu wollen.


2. Bedeutsamer Wettbewerbsvorteil





Etwas mehr als ein Viertel ist bereit, ein Prozent bis fünf Prozent, und der Rest (22 Prozent), sogar mehr als fünf Prozent vom Umsatz in ein besseres Management von Wissen zu investieren.  In monetäre Größen übersetzt, liegt die Investitionsbereitschaft durchschnittlich bei: 





Investitionen in Mio DM für Wissen:





20 000 bis 200 000 Mark in Unternehmen mit weniger als 500 Mitarbeitern;�


200 000 bis 4 Millionen Mark in Unternehmen mit 500 bis 5000 Mitarbeitern und�


10 Millionen bis 30 Millionen Mark in Unternehmen mit mehr als 5000 Mitarbeitern.  





Vor dem Hintergrund der geringen Verwendung des vorhandenen Wissens und des dadurch entgangenen Nutzens besteht in der verbesserten Ausschöpfung von Wissenspotentialen ein bedeutsamer Wettbewerbsvorteil.


Vor allem bei Dienstleistungsunternehmen spielt die Nutzung von Wissen eine zentrale Rolle.  Allerdings wird aus den Untersuchungsergebnissen auch deutlich, daß dies ebenso auf alle anderen untersuchten Branchen zutrifft.  Auch hier entscheiden letztlich die Ressource Wissen und ihr wirksamer Einsatz über die entscheidenden Vorteile im Wettbewerb.


Ziel des Wissensmanagements muß aus Sicht der Befragten sein, Wissen von einzelnen Mitarbeitern und Gruppen loszulösen und in strukturelles, für das Unternehmen verfügbares Wissen umzuwandeln.  Damit sollen letztlich Produktivität und Innovationskraft des Unternehmens gesteigert werden.  Die Entkopplung zwischen individuellem und organisatorischem Wissen bewirkt zum Beispiel, daß das intern vorhandene Wissen auch dann weitgehend erhalten bleibt, wenn Mitarbeiter aus dem Unternehmen austreten.  Um den Prozeß der Umwandlung von individuellem Wissen in Unternehmenswissen zu aktivieren, müssen Anreize geschaffen werden, die die Mitarbeiter veranlassen, ihr für das Unternehmen relevantes Wissen in den Geschäftsprozeß einzubringen.


Die erhebliche Diskrepanz zwischen verfügbarem und tatsächlich genutztem Wissen in den meisten Unternehmen sowie die dadurch eingeschränkten Nutzenmöglichkeiten erzeugen großen Bedarf nach einem verbesserten Management dieser wertvollen Ressource.


Dafür stehen zahlreiche Methoden und Instrumente zur Verfügung.  Zur eindeutigen Differenzierung praxistauglicher Instrumente des Wissensmanagements wird in der Studie zwischen folgenden vier Begriffspaaren von Wissen unterschieden: 


2.1. Unternehmensinternes und unternehmensexternes Wissen: 





Bei diesem Begriffspaar stehen die Wissensträger im Mittelpunkt der Betrachtung.  Dabei wird das interne Wissen von den einzelnen Organisationsmitgliedern, den spezialisierten Funktionsbereichen, der Gesamtorganisation sowie dem Umfeld der Organisation getragen.


Das Management des Unternehmens hat die Aufgabe, sicherzustellen, daß dieses Wissen zum richtigen Zeitpunkt, in der richtigen Quantität und Qualität sowie am richtigen Ort verfügbar ist.


Außerdem muß die Führung Austrittsbarrieren für relevante Wissensträger aufbauen beziehungsweise dafür sorgen, daß dieses Wissen unabhängig von dessen originären Trägern im Unternehmen gespeichert wird.  Externes Wissen setzt sich unter anderem aus dem Wissen von Kunden, Lieferanten, Wettbewerbern, Verbänden, Hochschulen und Forschungseinrichtungen zusammen.  Unternehmensrelevantes externes Wissen muß im Unternehmen verfügbar sein und vor allem von denjenigen Mitarbeitern genutzt werden können, die an der Entwicklung neuer Technologien und Produkte mitwirken.


2.2.	Aktuelles und zukünftiges Wissen:





Hierbei steht der zeitliche Aspekt von Wissen im Vordergrund.  Unter dem aktuellen Wissen wird das gegenwärtig vorhandene und notwendige Erfolgswissen eines Unternehmens verstanden, das es ihm ermöglicht, am Markt bestehen zu können sowie seine Handlungsfähigkeit und Identität zu erhalten.


2.2.1 Wissenslücken minimieren





Künftig erforderliches Wissen stellt das Wissen dar, das ein Unternehmen benötigt, um im Markt langfristig handlungs- und wettbewerbsfähig zu bleiben beziehungsweise neue Erfolgspotentiale zu erschließen.  Die Aufgaben der Führung liegen vor allem darin, durch Management dieses Wissens Erfolgspotentiale zu erschließen, Wissenslücken zu minimieren und damit die langfristige Produktivität, Innovationskraft und Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens zu sichern.


2.3. Implizites und explizites Wissen:





Diese beiden Wissensbegriffe unterscheiden sich hinsichtlich der Transparenz und Verfügbarkeit von Wissen.  Unter explizitem Wissen versteht man das bewußte, sprachlich verfügbare, also in artikulierter Form vorliegende Wissen.  Es liegt zum Beispiel in Produktbeschreibungen, wissenschaftlichen Formeln und Computerprogrammen vor.


Das Management muß sicherstellen, daß der Organisation explizites Wissen unabhängig vom originären Wissensträger bei dessen Ausscheiden erhalten bleibt und anderen Mitarbeitern bei Bedarf jederzeit verfügbar gemacht werden kann.  Implizites Wissen ist eine Art „stilles“, unterbewußtes, verborgen wirkendes und somit schwer formulierbares Wissen, das in direktem Zusammenhang mit Handlungs- und Verhaltensweisen der Mitarbeiter verfügbar und somit einer breiten Mitarbeiterbasis zugänglich zu machen ist.


2.4. Erfahrungs- und Rationalitätswissen:





Bei diesem letzten Begriffspaar stehen die Reichhaltigkeit und Validität von Wissen im Mittelpunkt.  


Erfahrungswissen entsteht auf Grund von Lern- und Erfahrungsprozessen im Umgang mit der Umwelt.  


Mit den Instrumenten zum Management dieses Wissens wird der Erlebnis- und Erfahrungshorizont der Mitarbeiter systematisch erweitert, indem die gemachten Erfahrungen sowohl geistig als auch körperlich wahrgenommen werden.


Unter Rationalitätswissen versteht man die Fähigkeit von einzelnen Mitarbeitern und Mitarbeitergruppen, die durch Erfahrung gewonnenen, neuen Wissenselemente kritisch zu reflektieren, das heißt hinsichtlich ihrer Verständlichkeit, Bedeutsamkeit und Anschlußfähigkeit zu hinterfragen.  Aufgabe der Führung ist es, Maßnahmen zu ergreifen, die die Reflexion der Mitarbeiter fördern.


Entsprechend dieser Begriffsabgrenzung läßt sich illustrieren, inwieweit Instrumente des Wissensmanagements in der Praxis bereits zum Einsatz kommen, welcher Instrumenteneinsatz geplant ist und welche Möglichkeiten für den Aufbau eines Wissensmanagements bestehen.  Dabei wird deutlich, daß bereits sehr viele Unternehmen beabsichtigen, Instrumente zum Wissensmanagement zu entwickeln und rasch umzusetzen.  Die Unternehmen streben klar an, einen umfassenderen Überblick über das intern vorhandene Wissen zu erhalten und dieses Wissen besser zu nutzen.


Der Schwerpunkt der geplanten Maßnahmen liegt im Aufbau von Datenbanken beziehungsweise EDV-gestützten Systemen.  Als organisatorische Maßnahmen werden Veränderungen in der Organisationsstruktur genannt, mit dem Ziel, künftig prozeßorientierter und eigenverantwortlicher zu arbeiten, die Technologieplanung zu erhöhen sowie die verschiedenen Teilbereiche des Unternehmens stärker zu vernetzen.  Weiterhin denken viele der befragten Unternehmen daran, Verbesserungsteams einzusetzen, externe Fachleute als Referenten bei Seminaren einzuladen, Kreativitätsworkshops durchzufahren oder sogar alle Mitarbeiter in Strategieplanungen einzubeziehen.


Diejenigen Unternehmen, die angeben, das vorhandene Wissen in ihrem Unternehmen überblicken zu können, setzen dafür vor allem verschiedene Typen von Datenbanken ein.  Beispiele sind sogenannte Skilldatenbanken aller Mitarbeiter, Personalinformationssysteme, die Auskunft über den Bildungsstand im Unternehmen geben, sowie Systemdokumentationen und Simulationen.  Als nicht EDV-gestützte Maßnahmen werden allgemein zugängliche Ablagesysteme, Handbücher, Richtlinien, Protokolle, interne Informationen, wöchentliche Rundschreiben, Personalakten, Analysen und Veröffentlichungen genannt.  Auch sogenannte Wissenslandkarten und Wissensbranchenbücher werden in einigen Großunternehmen bereits verwirklicht.





2.5 Vorschlagswesen einsetzen





Auch Maßnahmen zur Verbesserung der internen Kommunikation führen die Unternehmen verstärkt durch.  Dies wird beispielsweise durch die Einrichtung von kleinen, überschaubaren Arbeitsgruppen, Mitarbeiterschulungen, persönlichen Kontakten (Networking) und Jobrotation erreicht. Schließlich wird auch in vielen Unternehmen das betriebliche Vorschlagswesen eingesetzt, um Wissenspotentiale aufzudecken und zu fördern.


Wo bei der Implementierung eines Wissensmanagements tatsächlich angesetzt werden sollte, hängt letztlich von der spezifischen Ausgangssituation des jeweiligen Unternehmens ab.
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