THEMA INNOVATIONEN DURCH MODELLVERSUCHE

Wissensmanagement im
Kontext von Unternehmenskultur
und Wertschdpfung

> Fir kleine und mittlere Unternehmen (KMU) ist der Zugang
zur ,Ressource Wissen“ immer noch sehr differenziert.
Auch im IHK-Bezirk Frankfurt (Oder) tun sich KMU aus
vielfaltigen Griinden — vom fehlenden Wissenskapital tber
Kompetenzdefizite bis zu Organisations-, Zeit- und Kosten-
problemen — bisher mit wissensbezogenen Verédnderungen
im Wertschdpfungsprozess und einer ihnen addquaten
Unternehmensfuhrung eher schwer. Angesichts driickender
Tagesfragen im Kontext der allgemein schwierigen kon-
junkturellen Lage gerét der Zusammenhang von Unterneh-
menszielen und Wissensentwicklung, zwischen Unterneh-
mens-, Arbeits- und Lernkultur hdufig an den Rand der
Aufmerksamkeit.
Bei Uberlegungen zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit
wird die Rationalisierung durch Personalreduzierung favo-
risiert. Als Bestandteil eines Krissnmanagements wird Wis-
sensmanagement nicht gesehen. Und nur in wenigen KMU
steht ein effektiverer Umgang mit Wissen Uber ein ent-
sprechendes Wissensmanagement auf der Agenda der Wei-
terbildung und damit héherer Wertschépfung.
Im Sinne von Good Practices orientiert dementsprechend
ein von der IHK Frankfurt (Oder) initiierter Modellversuch
auf die ,,.Erhohung der Wertschopfung in KMU durch effek-

PETER WOLFFLING tives Wissensmanagement und Lernkulturwandel
f ‘] Dipl.-oec., Leiter des IHK-Bildungszentrums (WISENT)* Denn auch fiir KMU gilt: ,Lernen im Arbeits-
" . Frankfurt (Oder) prozess ist ein wichtiges Qualifikations- und Personalent-
d wicklungsinstrument, insbesondere zur Umsetzung von
Innovationen.“!
HORST MIETHE
. Dr. sc. oec., IHK Frankfurt (Oder) Ziele des Modellversuchs WISENT
= Der Modellversuch WISENT zielt darauf ab, eine wissens-
‘u. orientierte Unternehmensfiihrung in KMU, insbesondere
Uber die Entwicklung der betrieblichen Lernkultur, zu for-
PETER ALBRECHT dern und dabei Best Practices zu generieren. Dazu werden
H Dipl.-Ing. (FH), M.A., GEBIFO Berlin aktuelle Realitaten in diesen Unternehmen abgebildet,
L Maoglichkeiten und Grenzen ihres effektiveren Umgangs
:; mit Wissen aufgezeigt und auf Perspektiven ihrer Teilhabe
il . an der Wissensgesellschaft verwiesen.

Diese Netzpublikation wurde bei der Deutschen BiBB. BWP 2/2004 21
Nationalbibliothek angemeldet und archiviert.
URN: urn:nbn:de:0035-bwp-04221-1



THEMA

Modellversuch WISENT

Erhdhung der Wertschopfung in klei-
nen und mittleren Unternehmen (KMU)
durch effektives Wissensmanagement
und Lernkultur-Wandel

Laufzeit:

01.03.2001-30.06.2004
Durchfuhrungstréger:

Industrie- und Handelskammer Frank-
furt (Oder)

Wissenschaftliche Begleitung:
Gesellschaft zur Forderung von Bil-
dungsforschung und Qualifizierung
mbH (GEBIFO Berlin), Berlin

Fachliche Betreuung:

BIBB (Heinz Holz)

Das Modellversuchskonzept
fult dazu auf einem offe-
nen, dynamischen Ansatz,
der den Wissensmanage-
ment-Zyklus? partiell be-
ricksichtigt und nach Be-
darf akzentuieren, aktuali-
sieren, verandern oder
erganzen kann.

Um die Strukturen des Wis-
sens im Unternehmen, seine
Generierung, Bewahrung
und Nutzung abbilden und
gestalten zu kénnen, wird
die Interaktion im Unterneh-
men selbst sowie die des
Unternehmens mit anderen

Akteuren (insbesondere
Kunden, Zulieferer, externe Wissenstréager), als Bezugs-
punkt genommen und analysiert. Es werden Optimierungs-
ansatze dieser Interaktion entwickelt, die mit der Ge-
schaftsfiihrung sowie den wichtigsten Wissenstragern der
Unternehmen unter dem Aspekt notwendiger Verdnderun-
gen in der betrieblichen Lernkultur beraten und verifiziert
werden.
Der Modellversuch gliedert sich dabei in zwei Phasen: In
der ersten Phase werden in sechs KMU (Modellbetriebe)
eine Reihe von Kernfragen eines effektiven Wissensma-
nagements néher betrachtet; im Mittelpunkt der zweiten
Phase steht der regionale und uberregionale Transfer auf
einen groReren Kreis von KMU sowie — als Synergieeffekt —
auf die Handlungsstrategien von Bildungsdienstleistern,
Service- und Beratungseinrichtungen (vgl. dazu auch
www.wissent.ffo.bildung.de).

Wissen nutzen und bewusst handeln

Die erste Phase der Durchfihrung des Modellversuchs
zeigte in den beteiligten Unternehmen sehr unterschied-
liche Reaktionen in Bezug auf die Notwendigkeit eines
effektiveren Umgangs mit der Ressource Wissen. Dem be-
dingungslosen ,,Ja“ der Geschéaftsfuhrung zum Wissens-
management in mehreren der Modellbetriebe stand ein ge-
wisses Interesse bis hin zu splrbarer Skepsis der anderen
Unternehmen entgegen. Die Dissonanzen zwischen den
Unternehmen wuchsen, als es im nachsten Schritt um die
Klammer zwischen Unternehmenskultur und Wissensma-
nagement ging. Die Abbildung 1 zeigt die in diesem Kon-
text sichtbar gewordenen unterschiedlichen Positionen.

In den Gespréachen zeigte sich vor allem eines sehr deut-
lich: Der Kulturbegriff impliziert unterschiedlichste Erwar-
tungen bzw. Vorstellungen in Verbindung mit einem Un-
ternehmen. Ein erstes Fazit des Modellversuchsverlaufs be-
statigt die Vielfalt und Unterschiedlichkeit des ,,Verstehens
und Praktizierens* von Unternehmenskultur in KMU.
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Darum wurde der Fokus des Modellversuchs ganz bewusst
auf Gemeinsamkeiten und entsprechende Transfermdoglich-
keiten gerichtet. Ein zentraler Ausgangspunkt ist und bleibt
die Analyse und Bewertung der formalen und informellen
Kommunikations- und Organisationsstrukturen der be-
trieblichen Akteure des Modellversuchs, in der wesentliche
Charakteristika der jeweiligen Unternehmenskultur deut-
lich werden. Ihre Komplexitat wird in Abb. 2 skizziert.

Wissensmanagement einzuftihren und zur Erhéhung der
Wertschopfung bewusst zu nutzen, erfordert die Entwick-
lung bzw. Ausprégung eines entsprechenden ,,Dringlich-
keitsbewusstseins“ bei Geschéaftsfihrung und Mitarbeitern
gleichermalien sowie die Assoziierung notwendiger Veran-
derungen der Unternehmenskultur. In diesem Sinne ist
quasi auch ein ,Veranderungsbewusstsein“ erforderlich.
Dies bezieht sich auf die Flexibilisierung von Ort und Zeit
der Arbeit genauso, wie auf die Auspragung einer unter-
nehmensspezifischen ,,Wissenskultur®.

Zum Umdenkungsprozess gehort, dass neben der Techno-
logie des Produktionsprozesses den Techniken, Prozessen
und den Instrumenten/Werkzeugen der Unternehmenskul-
tur eine immer gréRere Bedeutung fir den Erfolg des Wis-
sensmanagements zukommt. Damit verbunden ist nach
ScHiava DeLLA/REees® der Ubergang zu einer neuen Wissens-
kultur mit den Elementen

e Sprachkultur — bestimmt die Kommunikation, gemein-
sames Begriffsverstandnis

e Lernkultur — z.B. Zulassen von Fehlern

» Informationskultur — ,,Wissen ist Macht* verhindert Wis-
sensweitergabe

e Entscheidungskultur — Hilfestellungen bei Neuerungen,
Anreizsysteme.

Bei den sich am Modellversuch WISENT beteiligenden be-
trieblichen Partnern wurde das Management darauf orien-
tiert, sich verstarkt der eigenen Wissensbasis zuzuwenden:

e auf Unternehmensebene, indem aktiv kunden- und lie-
ferantennah Anforderungen, Orientierungen und Markt-
probleme als Wissen generiert werden;

e auf Gruppen- oder Teamebene, indem eigenes Verfi-
gungs- und Orientierungswissen zur Verbesserung der
Arbeit und der Produkte erschaffen, dokumentiert und
Uber eine zielgerichtete Information und Kommunika-
tion verfiigbar gemacht wird;

« auf Ebene der Mitarbeiter, indem neben dem Handha-
bungswissen auch das Lernen in informellen Struktu-
ren/Prozessen entwickelt und das Erfahrungswissen der
Mitarbeiter fir das Unternehmen als ein spezifischer
Beitrag zur Wertschépfung nutzbar gemacht und be-
wahrt wird.



Akteure und Effekte
Der Auswahl der sechs am Modellversuch beteiligten Un-

Abbildung 1 Modellversuch WISENT — Komplexitat von Unternehmenskultur
.

ternehmen des IHK-Bezirks lagen zwei Gesichtspunkte zu- Lernkultur — —  Unternehmenskultur
grunde: Sie sollten zum einen die relativ breite Branchen- : o
. . Wissensbewertung — —  Wissensidentifikation

struktur der KMU im IHK-Bezirk Frankfurt (Oder) reflek-
tieren. So finden sich unter den Modellbetrieben neben Wissenserwerb  — E—CE
Unternehmen der Metall- und Elektronikbranche auch ein Lernen — Wissens- ——  Wissensziele
GieRerei-Unternehmen, ein Produzent alternativer Energie- Wissen —| management | Wissensgemeinschaft
anlagen sowie ein Instrumentenbauer. Zum anderen sollten Kénnen ——|
unter den Modellbetrieben KMU unterschiedlicher GrofRe Arbeiten  —]

in 4
vertreten sein. Wissenstransfer ——! L—  Arbeitskultur

In Unternehmen der ausgewahlten GréfRenklassen sind im
Land Brandenburg derzeit 75 Prozent aller sozialversiche-

rungspflichtig Beschaftigten tatig. Abbildung 2 Modellversuch WISENT — Untersuchungskonzept

.
Die beziglich der GroRenklasse als reprasentativ anzuse-
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wissensmanagementbezogenen Aktivitaten aufsetzten. Im FHRt UGSk TR
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sensverteilung, Wissensbewahrung und Wissenserwerb. Da- zur KNUPFUNG )0 e enmensstrategie
bei wurden u. a. folgende Aspekte naher betrachtet:
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selektiert und entwickelt werden?

< Welche Instrumente kdnnen eingesetzt werden, um un-
ternehmensinternes Wissen zu dokumentieren und zu
visualisieren?

* Welche Werkzeuge des Wissensmanagements werden in
den Modellbetrieben angewendet, und welche davon
sind flr die spezifischen Erfordernisse von KMU beson-
ders geeignet (Best Practices)?

e Was sind die Schwerpunkte, um die Wissensressourcen
der Modellbetriebe wirksamer zu entwickeln und fir die
Wertschopfung effektiver zu nutzen?

Als ein entscheidender Ansatz zur besseren Wissensvertei-
lung kristallisierte sich die Gestaltung der Kommunika-
tionsprozesse (Kommunikationsarchitektur) heraus.

In kleinen Unternehmen ist Kommunikation zur Wissens-
teilung zumeist durch das standige raumliche Zusammen-
wirken der betrieblichen Akteure, aber auch durch das Ge-
sprach bei einer gemeinsamen Einnahme der Mahlzeiten
gewadbhrleistet, wobei nicht selten auch Entscheidungen vor
Ort getroffen werden. Mit wachsender Mitarbeiterzahl wird
jedoch eine Strukturierung der Kommunikation notwendig.
Die spontane und h&ufig auch informelle Kommunikation
muss durch Arbeits- und Teamberatungen ergénzt werden,
die Entwicklung verbindlicher Informations- und Kommu-
nikationsstrukturen ist erforderlich. Hier sind im Sinne der
Worte ein Management des Wissens und die Férderung
einer unternehmensorientierten Medienkompetenz erfor-
derlich.

Gleichzeitig zeigt sich: Die auf GroRbetriebe orientierten
Ansétze des Wissensmanagements erweisen sich fir KMU
entweder als nicht oder nur als bedingt geeignet. Im Rah-
men des Modellversuchs wurde dementsprechend ein auf
KMU abgestimmtes methodisches Herangehen an das Wis-
sen und seine innovativere Nutzung entwickelt und mit
anderen relevanten Projekten diskutiert. Um Strukturen des
Wissens im Unternehmen, seine Generierung, Bewahrung
und Nutzung abbilden und gestalten zu kénnen, wird —
wie oben bereits erwdhnt — die Interaktion im Unterneh-
men selbst sowie mit anderen Akteuren als Ausgangspunkt
zur Entwicklung von Optimierungsansétzen genommen.

Dazu werden vor allem folgende methodische Instrumente

miteinander gekoppelt:

= Brainstorming Geschaftsfihrung (Unternehmensstrate-
gie, Schlussfolgerungen zum Handlungsbedarf beziglich
Wissensmanagement)

« Leitfadengestutzte Einzelgesprache mit der Geschéafts-
fihrung und den hauptséchlichsten Wissenstrédgern des
Unternehmens zu den wichtigsten Handlungsfeldern des
Wissensmanagement

« Teilnehmende Beobachtung

e Dokumentenanalyse

« Diagnostik Tatigkeitsstrukturen im Unternehmen

Diagnostik Arbeitszeitstruktur.
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Fallbeispiel: Wissensfluss und Wissenslicken in einem metallverarbeitenden
Unternehmen

Methodisches Vorgehen:

(1) Wissensfluss

- Leitfadengestiitzte Einzelgesprache mit den Geschaftsfiihrern und ausgewahlten Mitar-
beitern

- Teilnehmende Beobachtung Kommunikation

- Qualitats-Management

- Dokumentenanalyse (insbesondere QM-Dokumente) zur Ermittlung von Organisations-
und Informationsstrukturen

- Abgleich der dokumentierten und realen Strukturen

(2) Wissenslucken

- Leitfadengestuitzte Einzelgesprache mit den Geschaftsfuhrern und ausgewahlten Mitar-
beitern zur Ermittlung der im Unternehmen vorhandenen Wissensarten und ihren Trégern

- Selbsteinschatzung der Tatigkeitsstruktur der Wissenstrager auf Basis der in den Interviews
ermittelten Grobstruktur der Tatigkeiten

Befund

Die ermittelten aktuellen Tatigkeitsstrukturen erklarten sowohl Hemmnisse im Wissensfluss
(einschlieRlich der fehlenden Dokumentation des Erfahrungswissens) als auch vorhandene
Wissensliicken insbesondere im Marktwissen, letztere vor allem als Resultat des Auseinan-
derstrebens von Unternehmenswachstum auf der einen und Stagnation im Management
auf der anderen Seite.

Indikation

Angeraten fur einen effektiveren Umgang mit Wissen waren Veranderungen in der Arbeits-
und Prozessorganisation (Personalaufstockung im Bereich Vertrieb und Programmierung,
Einfuhrung einer Meisterfunktion), eine Strukturierung der Kommunikation sowie die Schaf-
fung eines Ausbildungsplatzes.

Diagnose- und Implementierung von
Wissensmanagement

Der Modellversuch orientiert sich konzeptionell am spezi-
fischen Handlungsbedarf der Modellbetriebe. Dazu werden
gemeinsam mit den betrieblichen Akteuren die Module
identifiziert resp. implementiert, die dem jeweiligen Kern-
bedarf an Wissensmanagement entsprechen.

In drei der Modellbetriebe erfolgte eine umfassende Be-
standsaufnahme zu Strukturen des Wissens und zum aktu-
ellen Stand des Wissensmanagements im Unternehmen.
Daraus wurden entsprechende Vorschlage zum effektiveren
Umgang mit Wissen im Wertschopfungsprozess abgeleitet.
Dieser Vorgehensweise kam eine Pilotfunktion in Bezug
auf die Abklarung der allgemeinen Problemlage in den
KMU zu. Sie war quasi der Background, der es ermdglichte,
in den anderen Unternehmen die Aktivitaten auf ausge-
wahlte Fragestellungen zu konzentrieren, wie z. B. auf die
Wissensbewahrung angesichts alternder Betriebsbeleg-

schaften oder auf die Schlussfolgerungen aus einem ver-
anderten Geschaftsfeld des Unternehmens fir die betrieb-
liche Lernkultur.

Transferaspekte des Modellversuchs

Die praktizierten Transferwege reichen von Workshops in
den Modellbetrieben selbst und addquaten Veranstaltun-
gen in der Region Uber eine zum Modellversuch entwickel-
te Internetplattform bis zu E-Learning-Bausteinen, einem
Curriculum zum Wissensmanagement und zu Handrei-
chungen fur KMU bezlglich der Wege zur effektiveren
Nutzung der Wertschopfungsfaktors Wissen und der Ent-
wicklung einer adaquaten Unternehmenskultur.

Dabei variiert die Schwerpunktsetzung. Ging es in den
Workshops in den Unternehmen vordergriindig um die
Diskussion der Ergebnisse der jeweiligen Bestandsauf-
nahme sowie moglicher unternehmensbezogener Umset-
zungsstrategien der sich ergebenden Schlussfolgerungen,
so konzentrierten sich die regionalen Veranstaltungen un-
ter Einbeziehung der praktischen Erfahrungen von Netz-
werkpartnern (Experten aus relevanten Projekten, regio-
nale Bildungsdienstleister, Unternehmensberater) auf iber-
greifende Problemstellungen einer effektiveren Nutzung
des Wissens als Wertschopfungsfaktor und der Entwick-
lung einer diesbeziiglichen Lernkultur.

Besonderes Gewicht kommt in diesem Kontext zweifellos
der Grundung des BIBB-Arbeitskreises Modellversuche-
Wissensmanagement zu, dessen Start am 16./17. Septem-
ber 2002 in Frankfurt (Oder) erfolgte. Er ermdglichte auch
dem Modellversuch WISENT eine neue Qualitat des bun-
desweiten Erfahrungsaustausches und damit des Transfers
von Erfahrungen relevanter Projekte.

Die Handreichungen wiederum greifen ausgewéhlte prak-
tische Probleme der Entwicklung und des Umgangs mit
Wissen aus den Modellbetrieben auf und zeigen exempla-
rische Losungsmaoglichkeiten. Ihre methodische Gestaltung
wurde im Dialog mit diesen Betrieben entwickelt. Ihre Ziel-
gruppe sind in erster Linie die Geschaftsfiihrer von KMU,
die so in dem Bestreben unterstitzt werden sollen, ihr Un-
ternehmen auf den Weg in die Wissensgesellschaft durch
einen effektiveren Umgang mit diesem Wissen mdoglichst
wirksam zu positionieren.
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W.H.: Was Wissensmanagement
bringt. Wien/Hamburg 1999,

S. 220 ff.

Ausgewahlt wurden: ein Unter-
nehmen der BetriebsgréRenklas-
se von 1 bis zu 19 Beschaftigte;

zwei Unternehmen der Betriebs-
gréRenklasse von 20 his 49
Beschéftigte; ein Unternehmen
der BetriebsgroBenklasse von
50 bis 99 Beschaftigten; zwei
Unternehmen der Betriebs-
groBenklasse von 100 bis 199
Beschéftigte.





