Vorwort zur 2. Auflage

Die Durchsicht des Studienbuchs im Hinblick auf notwendige Aktualisierungen
fiir die zweite Auflage stellte mit aller Schirfe das Problem, das auch im Buch in-
haltdich als Wissensmanagementproblem thematisiert wird (Kap. 2.8 Nichtwis-
sen): Wie erkennt der oder die Wissenssuchende in der stindig steigenden Kon-
zentration von Informationen pro Zeiteinheit und Medium, welches davon
gesichertes Wissen ist? Vor allem wenn die zeitliche Distanz fehlt, ist die Ent-
scheidung schwierig, welche der neuen Erkenntnisse aus den vielen inzwischen
erschienenen Untersuchungen nur Eintagsfliegen oder blof§ (wissenschaftliche)
Hypes sind. Oder welche der empirischen Untersuchungsergebnisse das Poten-
zial bergen, sich zu Grundlagen zu entwickeln. Denn der Anspruch bleibt, dass
das Studienbuch einen Uberblick iiber das Thema Wissensmanagement bietet,
niitzlich als Orientierungshilfe fiir Leserinnen und Leser, die ins Thema einstei-
gen, aber auch als Einfithrung fiir Studierende, die sich dann vertieft mit Ein-
zelaspekten von Wissensmanagement befassen wollen.

Aktualisierungsbedarf gab es erwartungsgemifl beim Kapitel Technologie,
wo das ganze Unterkapitel 4.7 tiber Social Media neu verfasst wurde, da mittler-
weile im Wissensmanagement einige Erfahrungen mit Web 2.0-Anwendungen
ausgewertet sind. Das Kapitel Organisation wurde um ein Unterkapitel zur
Wissensbilanzierung erginzt, da dieses Instrument sich inzwischen etabliert hat
und kontinuierlich verfeinert wird. Die Entwicklung dort ist auf jeden Fall im
Auge zu behalten, nimlich ob die Verbreitung der Wissensbilanz tatsichlich den
Paradigmenwechsel auslosen kann, dass die menschliche Wissensarbeit (oder
eben das Human Capital) nicht mehr als Kosten- sondern als Vermogensfaktor
betrachtet wird. Im Weiteren sind nur kleinere inhaltliche Aktualisierungen
vorgenommen und das Literaturverzeichnis mit den entsprechenden Referenzen
und grundlegenden Neuerscheinungen aus den vergangenen zwei Jahren er-
ginzt worden.
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Getreu der Definition von Wissen (Kap. 7.1.1) ist auch das in diesem Buch
prisentierte Wissen prinzipiell verbesserbar, keine Wahrheit sondern eine Ar-
beitsressource und immer untrennbar mit Nichtwissen verbunden. Wissensar-
beitende miissen angesichts des kognitiven Overloads eine neue Souverinitit im
Umgang mit Nichtwissen entwickeln (siehe Kap. 2.8), nimlich zu wissen, was
man (im Moment) nicht wissen muss. Mége das vorliegende Studienbuch Wis-
sensmanagement auch in dieser Hinsicht eine Hilfe sein.

Baden, im Januar 2010



Einleitung

Wissensmanagement ist heute nach rund fiinfzehn Jahren des Bestehens in vier
Handlungsfeldern ein wichtiges Thema: in der Unternehmens- resp. Organisati-
onspraxis, in der Beratungsszene, in der Wissenschaft und in Ausbildung / Studium.
In diesen Handlungsfeldern hat Wissensmanagement je eine andere Funktion,
und entsprechend unterschiedlich sind das Verstindnis von Wissensmanage-
ment, die Interessenslage und die Literatur. Das vorliegende Studienbuch Wis-
sensmanagement ist aus einer Liicke in der Ausbildungssituation entstanden.
Wissensmanagement bildet mittlerweile in verschiedenen Studiengingen und
Nachdiplomweiterbildungen ein Basis- oder Erweiterungsmodul, das zentrale
Fragestellungen der jeweiligen Disziplin mit der Wissensperspektive erginzt. Es
fehlte bisher aber eine umfassende und ganzheitliche Einfiihrung in die Grund-
lagen, soweit sie heute als gesichert gelten konnen.

Das Studienbuch Wissensmanagement ist also kein weiteres Management-
Rezeptbuch mit Do’s and Don'ts; kein Praxisbuch, das von einem exemplarischen
Umsetzungsprojekt berichtet; kein Anwendungsbuch, das Schritt fiir Schritt er-
klirt, wie man Wissensmanagement in einem Betrieb einfiihrt; kein wissen-
schaftliches Werk, das ein neues Gesamtmodell fiir Wissensmanagement vor-
schligt; keine Einfithrung in Wissensmanagement, die ganzheitlich sein will und
dann doch wieder nur ein informationstechnologisches System vorschligt. Das
Studienbuch hat folglich den Anspruch, alles andere zu sein: einen umfassenden
Uberblick iiber Wissensmanagement als Grundlage fiir eine Einfithrung in die
Thematik und fiir eigene Erkenntnis zu bieten und dabei die neueren Studien
und Untersuchungen vor allem auch im Bereich der Arbeitsforschung einzube-
ziehen. Die Zusammenhinge werden soweit erldutert, als es eine generalistische
Einfithrung erlaubt: die Wissensgesellschaft als Makrotransformation im Hinter-
grund und das Zusammenwirken von Informationstechnologie, Organisations-
strukturen und menschlichem Kommunizieren und Lernen in der Wissensarbeit
als Ausgangspunkt fiir ihre Gestaltung, d. h. fiir Wissensmanagement.
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Grundlagen: Theorie- und Praxiswissen

Was kann im Wissensmanagement heute als gesichertes Wissen gelten? Oder
gleich als Wissensmanagement-Frage gestell: Wo und wie ist das Wissen iiber
Wissensmanagement entwickelt worden? Unter welchen Voraus- und Zielset-
zungen? Wissensmanagement als Managementdisziplin ist aus den Herausfor-
derungen der informatisierten und globalisierten Wissensgesellschaft an das
Handling der betrieblichen Ressource Wissen heraus entstanden. Daher ent-
sprachen die ersten Wissensmanagement-Modelle auch den klassischen steu-
ernden Managementkonzepten und waren von der informationstechnolo-
gischen Faszination geprigt: Wissen als plan-, kontrollier- und speicherbares
Produkt. Da die Praxisprojekte in Unternehmen aber schnell zeigten, dass Wis-
sen sich dem rtayloristisch geprigten, mechanistischen und rein informations-
technologischen Zugriff entzieht, beschiftigten sich in der Folge auch verschie-
dene Disziplinen wie Soziologie, Erkenntnistheorie, Psychologie, Pidagogik etc.
wissenschaftlich mit dem modernen Umgang mit Wissen als Arbeitsressource in
der Wissensgesellschaft. So entstand aus der Verarbeitung von empirischem
Wissen aus Praxisanwendungen in den unterschiedlichsten Fachbereichen auch
neues Theoriewissen.

Wias sich heute als «gesichertes Wissensmanagement-Wissen» fiir eine Ein-
fiihrung herauskristallisiert, ohne ausschliefflich einem bestimmten Hand-
lungsfeld wie Managementpraxis, Beratung, Informationstechnologie oder
Wissenschaft verpflichtet zu sein, ist ein Konglomerat aus Konzepten verschie-
dener Disziplinen, deren Tauglichkeit von der Praxis mehr oder weniger besti-
tigt wurde und die in ihrer Gesamtheit einen Beitrag leisten, die Komplexitit
von Wissen als Arbeitsressource zu verstehen. Bei Gestaltungs- und Steuerungs-
fragen in den Bereichen strategisches Management, Innovationsmanagement,
Organisationsentwicklung, Change Management, Qualititsmanagement,
Prozessmanagement, Projektmanagement, Netzwerktheorie, Informationswis-
senschaft, Informationsmanagement, Wirtschaftsinformatik, Betriebspsycho-
logie, Betriebspidagogik, Personalfithrung, Personalentwicklung, Lerntheorie,
E-Learning, Kommunikationswissenschaft, Organisationskommunikation etc.
geht es bei unterschiedlichen Zielsetzungen auch immer um Fragen des Um-
gangs mit Wissen. Wissensmanagement vernetzt also unter seiner Zielsetzung
Gestaltung und Optimierung des Umgangs mit Wissen als Arbeitsressource ver-
schiedene Theorieansitze und bearbeitet Praxisfragen, die in den genannten
Bereichen unter einer andern Optik auch behandelt werden. Wissensmanage-
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ment kann folglich als eine Schnittstellen-Theorie oder als Meta-Konzept be-
trachtet werden.

Neben eigentlichen Ausbildungsmodulen zum Thema Wissensmanagement
kann das Studienbuch Wissensmanagement deshalb auch als Begleit- und Ergin-
zungslektiire in den erwihnten Disziplinen verwendet werden. Referenzen und
Verweise werden bewusst sehr sparsam eingesetzt und haben in erster Linie die
Funktion, auf weiterfithrende oder Grundlagenliteratur hinzuweisen. Alle Werke,
die dieses Studienbuch direkt und indirekt inspiriert haben, sind im Literaturver-
zeichnis aufgefiihre.

Fokus auf den Non-Profit und Public Sector

Wissensmanagement ist wie erwihnt im Wirtschaftskontext als Antwort auf die
Herausforderungen entstanden, die sich jedem Unternehmen in einem infor-
matisierten und globalisierten Markt stellen: Management der Ressource Wis-
sen zur Sicherung der Markestellung in der Wissensskonomie. Nun ist aber die
Ressource Wissen auch und speziell im nichtkommerziellen und éffentlichen
Bereich die Basis aller Dienstleistungen. Die Auswirkungen der wirtschaftlichen
Umwilzungen und der Informatisierung bei seinen Zielgruppen bekam der
Non-Profit und Public Sector auch zu spiiren, vor allem in seinem modernen
Verstindnis als offentlicher Dienstleister. Zudem haben New-Public-Manage-
ment-Initiativen in den vergangenen Jahren auch in verschiedenen Verwal-
tungen und groflen Non-Profit-Organisationen eine marktwirtschaftliche Ori-
entierung eingefiihrt. Die Frage des Umgangs mit der Ressource Wissen und die
Erkenntnis ihres Wertes fiir die Organisation machen Wissensmanagement des-
halb zu einem zentralen Thema auch fiir Non-Profit- und Public-Organisati-
onen. Es stellt sich aber die Frage, wie weit Wissensmanagement-Erkenntnisse
aus dem kommerziellen Bereich sich auch auf Organisationen des Non-Profit-
und offentlichen Sektors tibertragen lassen, wenn die Grundmotivation nicht
mehr Sicherung oder Optimierung der Markeposition ist.

Obwohl im Non-Profit und Public Sector in den vergangenen Jahren zahl-
reiche Wissensmanagementprojekte initiiert wurden, gibt es neben Praxisbe-
richten verhiltnismiflig wenig systematisierte Veréffentlichungen dariiber,
ebenso wenig eine Einfithrung in die Thematik unter dem Blickwinkel einer
nichtkommerziellen Motivation fiir Wissensmanagement. Diese Liicke mdchte
das vorliegende Studienbuch schliefen, indem bei der Einfithrung in die Grund-
lagen immer auch die spezielle Situation nichtkommerzieller und 6ffentlicher
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Dienstleistungen betrachtet wird. So werden beispielsweise die markewirtschaft-
lichen Attribute von Wissen als Produktionsfaktor (Objekt- und Eigentumscha-
rakter, Kapitalisierbarkeit, Einverleibung von Konkurrenzwissen, Verkauf von
Wissensprodukten, Schutz geistigen Eigentums etc.) in den Kontext von 6ffent-
lichen oder mandatierten Non-Profit-Leistungen gestellt und die Frage aufge-
worfen, welche Kriterien fiir den Umgang mit Wissen dort relevant sind, um
Ziele wie Kunden-, Wirkungs- und Qualititsorientierung zu erreichen.

Inhalt und Aufbau

Eine ganzheitliche Wissensmanagement-Sicht versteht die moderne Organisa-
tion als Teil der Triade Mensch — Technologie — Organisation, alle drei Akteure
eines Systems, die einander voraussetzen und bedingen. Die systemische Be-
trachtung bildet insofern die theoretische Grundlage dieser Einfiihrung, als die
verschiedenen Wissensmanagement-Fragestellungen diesen drei Perspektiven
zugeordnet und ihr Zusammenwirken im System Wissensarbeit erliutert wer-
den.

Basierend auf der bekannten Tatsache, dass man Wissen nicht direkt mana-
gen, aber die Bedingungen der Wissensarbeit beeinflussen kann, verstehen wir
Wissensmanagement als Management der Wissensarbeit. Wissensarbeit ist der
Schnittpunkt zwischen dem Menschen, der die Wissensarbeit realisiert, der
Technologie, die die Wissensarbeit als Tool unterstiitzt, und der Organisation,
die die Wissensarbeit institutionell strukturiert. Deshalb wurde Wissensarbeit als
Konzepr gewihlt: Alle Faktoren wie die informationstechnologische Infrastruk-
tur, die Arbeitsprozesse in konkreten Organisationsstrukturen und die Lern-
und Kommunikationsfihigkeiten der Mitarbeitenden wirken in einer kon-
kreten Arbeitstitigkeit zusammen. Das abschlieffende Kapitel integriert diese
Wissensmanagement-Aspekte unter dem Fokus Gestaltung der Wissensarbeitsbe-
dingungen und Umgang mit Wissensarbeitenden als Basis fiir jegliche Wissensma-
nagement-Interventionen.

Zielgruppen

Das Studienbuch ist entstanden aus Lehrmaterialien des Moduls Wissensma-
nagement in Masterstudiengingen Public Management und Social Management
und verarbeitet unzihlige fruchtbare Diskussionen und kritische Fragen von
Studierenden aus mehreren Jahrgingen — ihnen allen sei hier gedankt. Es bietet
aber auch Studierenden in verschiedensten Disziplinen, die sich mit Wissen als
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Arbeitsressource beschiftigen, sowie allen Personen, die in Organisationen des
Non-Profit und Public Sector titig sind, niitzliche Einblicke in relevante Frage-

stellungen des Informations- und Wissensmanagements und der Gestaltung der
Wissensarbeit.



1. Entwicklung der Wissensgesellschaft

1.1 Wissensokonomie

Wissensmanagement ist im Zuge von umfassenden gesellschaftlichen und wirt-
schaftlichen Umwilzungen entstanden, die unter dem Begriff Wissensgesell-
schaft zusammengefasst werden kénnen. Damit ging auch eine Transformation
im Verstindnis von Wissen einher, die ebenfalls den Wissensbegriff im Wissens-
management prigt. Diese Entwicklung wird als Ausgangspunkt fiir die Einfiih-
rung in das Wissensmanagement kurz skizziert, damit klar wird, in welchen
Kontexten Wissensmanagement heute ver- und angewendet wird, welche Ziele
verfolgt werden und auf welchen Vorstellungen von Wissen die Wissensma-
nagementansitze beruhen.

Seit den siebziger Jahren sind globale Transformationen in den Wirtschafts-
strukturen zu beobachten, die in einem direkten Verhiltnis zur rasanten Ent-
wicklung der Informationstechnologie stechen und tief greifende Verinde-
rungen in der Arbeitswelt auslosen. Informatisierung, Internationalisierung und
Individualisierung werden denn auch als die Grofitrends ausgemacht, auf de-
nen die Wissensgesellschaft griindet. Die «Debatte um die Wissensgesell-
schaft»! wird seit Mitte der neunziger Jahre in den Wirtschafts- und Manage-
mentwissenschaften, vor allem aber in den Sozialwissenschaften gefiithrt und
wurde auch von der Politik adaptiert: Am Lissaboner Gipfel der Europiischen

1 Mit der Wissensgesellschaft als Prognose und als Phinomen, mittlerweile als Trendwort iiberall ver-
wendet, haben sich in der Vergangenheit vor allem die Soziologie und die Makroskonomie beschif-
tigt. Eine ausfiihrliche Diskussion der geschichtlichen Entwicklung und der Merkmale des Konzepts
«Wissensgesellschaft» findet sich aus soziologischer Sicht u.a. bei Heidenreich 2002, Stehr 2001 und
Willke 1998, aus konomischer Sicht u. a. als Einleitung bei Pfiffner/ Stadelmann 1998, Weggemann
1999, iiberall jeweils mit entsprechenden Wirtschaftsstatistiken und Entwicklungszahlen als Belege,
auf die wir hier aus Platzgriinden verzichten, und mit weiterfithrenden Literaturangaben.
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Union (2000) war beschlossen worden, die EU zum wettbewerbsfihigsten und

dynamischsten wissensbasierten Wirtschaftsraum in der Welt zu entwickeln.
Mit dem Begriff Wissensgesellschaft sind verschiedene Phinomene ge-

meint:

¢ cine Gesellschaft, die heute nur noch mit Informationstechnologie funktio-
niert, die gigantische Datenmengen mit Informationsqualitit und damit po-
tenzielles Wissen erzeugt, auch Speicherméglichkeiten bietet und einen brei-
ten Zugang ermdglicht (z. B. Internet);

¢ cine Gesellschaft, in der die Menschen den grofiten Teil ihrer Zeit beruflich
und privat mit Informationsverarbeitung beschiftigt sind;

e cine Gesellschaft, in der Wissen als neuer Produktionsfaktor neben die her-
kémmlichen Ressourcen Rohstoffe, Arbeit und Kapital tritt und zur Haupt-
ressource wird;

e cine Gesellschaft, in der ein stark steigender Teil des Bruttosozialproduktes
mit wissensbasierten Innovationen geschaffen wird, mit sogenannten intelli-
genten Produkten und Dienstleistungen mit eingebettetem Wissen (embed-
ded knowledge / embedded intelligence);

¢ cine Gesellschaft, in der bei der erwerbstitigen Bevélkerung die Zahl der
Wissensarbeitenden stark steigt, deren Haupttitigkeit in der Verarbeitung
von Daten und Informationen zu nutzbringendem Wissen und in der Ent-
wicklung von neuem Wissen besteht.

Wissensgesellschaft wird daher oft mit Wissenswirtschaft, wissensbasierter Oko-
nomie oder Wissensokonomie gleichgesetzt, da die tiefgreifenden Umwil-
zungen mit wirtschaftlichen Indikatoren gemessen werden, auch wenn sie in-
zwischen das ganze Gesellschaftsgefiige betreffen. Wissensskonomie impliziert,
dass das Wertschopfungssystem der bisherigen Industriegesellschaft, das auf der
traditionellen Produktion materieller Giiter basiert, durch eine neue Form der
Wertschopfung abgelost wird: Produktion von immateriellen Wissensgiitern
und -dienstleistungen.

So wie eine Serie von technischen Erfindungen (Dampfkraft, Elektrizitit,
Motoren, Energiegewinnung) die Industrialisierung und Herausbildung des se-
kundiren Sektors ermdglichte, fithrten die daraus hervorgegangenen Erfin-
dungen zur Beschleunigung der Transporte, des Handels und der Kommunika-
tion (Eisenbahn, Autos, Fernschreiber, Telefon, Bildiibertragung) zu einem
starken Anstieg des tertidren Sektors in der ersten Hilfte des letzten Jahrhun-
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derts. Aus dem aktuellen Innovationsschub (Elektronik, Computer, Informati-
onstechnologie, Internet) als Folge der Informatisierung entwickelten sich so-
wohl im Produktions- wie auch im Dienstleistungssektor neue sogenannte
wissensbasierte Titigkeiten, die nur mit Hilfe von Informationstechnologie aus-
geiibt werden kénnen und neue Kompetenzen erfordern. Die starke Zunahme
des Arbeitsvolumens und damit der Beschiftigten in den informationsverarbei-
tenden Titigkeiten fiithrt zu einer Erweiterung des alten Drei-Sektoren-Modells
um einen vierten Sektor Information.

Die Chronologie der Wirtschaftssektoren zeigt, dass die Erfindungen, die je-
weils die nichste Innovationswelle auslosten, immer wissensintensiver und im-
materieller werden: von der Mechanik und Energiebeherrschung, die die
menschliche Handarbeit ersetzte, iiber die Beschleunigung der Bewegung (Auto,
Flug), Uberwindung von Raum und Zeit mit Kommunikationstechnologie
(Telefon — Film/ Video) bis schliefSlich zu Virtualitit anstelle von Realitit
(Computer — Internet). War der Ubergang von der Agrar- zur Industriegesell-
schaft «<handfest» und duflerlich deutlich sichtbar mit grofSriumigen Verinde-
rungen bei Gebiduden, Siedlungsstrukturen und Verkehrswegen, so ist bereits
der Wandel von der Industriegesellschaft zur Dienstleistungsgesellschaft dufler-
lich weniger augenfillig. Zwar tauchen neue Transportmittel auf und herkémm-
liche werden schneller, aber Kommunikation lduft tiber im Vergleich zur Wir-
kung unauffillige Leitungen und Netze. Die aktuelle Transformation zur
Wissensgesellschaft schliefflich liuft weitgehend entmaterialisiert und fiir un-
sere Sinne nicht mehr erfassbar ab: Bits sind unsichtbar, der gigantische Daten-
speicher Internet ist iiberall und nirgends, Produkte reagieren mit verborgener
Intelligenz usw.

Die Internationalisierung der Wirtschaft wurde erst mit diesen Entwick-
lungen méglich: Beschleunigung (Transporte, Kommunikation) und simu-
lierte Reprisentation der Realitit sind die Voraussetzungen, dass global Pro-
duktion, Handel und Kapital riumlich getrennt und virtuell wieder vernetzt
werden konnen. Dank diesen Errungenschaften kénnen heute Produktion und
Wissen, Handel und Kontrolle oder Kapital und Realwert entkoppelt werden
und miissen nicht mehr notwendigerweise am gleichen Ort stattfinden. Wis-
sen wird in hoch entwickelten Lindern generiert und die Produktion von Gii-
tern in weniger entwickelte und deshalb billigere Regionen verlagert. Weltwei-
ter Handel mit Giitern wird iiber kaum mehr nachvollziehbare Wege von
wenigen Zentren (Konzerne) aus kontrolliert. Unternehmensbewertungen



1.2 Neue Orte der Wissensgenerierung

19

griinden heute zunehmend weniger auf Sachkapital und immer mehr auf dem
virtuellen Wert von Wissen resp. Informationen®. Mit dem Konzept « Wissens-
gesellschaft sind also die groffen technologischen, 6konomischen, organisato-
rischen und arbeitsmarktlichen Verinderungen der Gegenwartsgesellschaft ge-
meint. Die [Individualisierung schlieflich ist eine Konsequenz der
Informatisierung und der Wissensbasierung der Titigkeiten. Dies bendtigt in
zunehmendem Mafle Expertise, was Wissen produzierende Subjekte voraus-
setzt. Sie manifestiert sich in der Arbeitswelt denn auch als Subjektivierung der
Arbeit, ein Thema, das in Kapitel 7 zum Management der Wissensarbeit auf-
genommen wird.

Die weltweiten Transformationen in den Gesellschafts- und Wirtschafts-
strukturen zeigen sich in den drei groflen I-Trends: Informatisierung,
Internationalisierung und Individualisierung mit zunehmender Beschleu-
nigung, Virtualisierung, Abstraktheit und Komplexitit aller gesellschaft-
lichen Bereiche. Datenerzeugung, Informationsverarbeitung und Wissens-
generierung sind die Haupttitigkeiten der Wissensarbeitenden in der
aktuellen Wissensokonomie, die auf dem Produktionsfaktor Wissen beruht
und damit intelligente Produkte und Dienstleistungen produziert.

1.2 Neue Orte der Wissensgenerierung

Wissensgesellschaft wird auch deshalb oft auf Wissensokonomie verkiirzt, weil
die Orte der Wissensproduktion immer weniger die Wissenschaften im Hoch-
schulkontext sind, sondern in steigendem Ausmafd Forschung und Entwicklung
in Wirtschaftsorganisationen. Das dort generierte Wissen wird allerdings nicht
mehr im Auftrag der Gesellschaft entwickelt, sondern im Auftrag des Unterneh-
mens als zweckdienliches Wissen, dessen Wert primir nicht die Erkenntnis,
sondern seine Problemlosungsqualitit ist. Auch ein Pharmakonzern zum Bei-
spiel forscht nicht im Interesse der Allgemeinheit, sondern aus kommerziellen
Interessen: Ziel ist die 6konomische Verwertbarkeit eines Medikaments. Wenn
die Wissenschaft im Dienste von (Wirtschafts-)Organisationen Wissen entwi-

2 Bereits 1991 erreichte Microsoft mit einem Umsatz von 1,8 Mia. Dollar einen Bérsenwert von 22,9

Mia. Dollar (Pfiffner/Stadelmann 1998:61).
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ckelt, dann entzieht sich die Wissensentwicklung auch weitgehend der gesell-
schaftlichen, politischen und ethischen Kontrolle. Was nutzbringendes Wissen
ausmacht, wird nur mehr 6konomisch definiert. Vereinfacht kénnte man sagen,
dass sich in der Wissensékonomie die Wissensentwicklung zur Wissensproduk-
tion gewandelt hat.

Wenn Wissen vermehrt in wissenschaftsexternen Kontexten geschaffen wird,
sind die neuen relevanten Orte der Wissensproduktion also die Unternehmen
und Organisationen. Deshalb ist die Wissensgesellschaft nicht in erster Linie
eine Wissenschafisgesellschaft, sondern eine Organisationsgesellschaft. Wirtschafts-
organisationen haben neben ihrer wirtschaftlichen Funktion auch eine wichtige
gesellschaftliche Funktion: Sie sind ein strukturgebendes System, koordinieren
die Handlungen zahlreicher Personen und schaffen dadurch kollektive Ent-
scheidungs- und Lernméglichkeiten. Zudem integrieren sie durch die profitable
Nutzung von Forschungsergebnissen die wissenschaftliche und die wirtschaft-
liche Perspektive.? Es ist evident, dass dies Konsequenzen hat fiir die Art und
Weise, wie Wissen produziert wird, welche Art von Wissen produziert wird und
wie damit umgegangen wird.

Der Zweck einer Wirtschaftsorganisation ist die Produktion von Giitern
oder Dienstleistungen, die ihr das Uberleben sichern und wenn méglich Ge-
winn abwerfen. Dies beeinflusst die Form der Wissensproduktion: Wissen wird
im Handlungskontext generiert, in Routinen und Abliufen, in Problemlésungs-
prozessen und bei Anwendungsfragen. Dies ist eine grundsitzlich andere Art
der Wissensentwicklung als die wissenschaftliche: nicht Ausdifferenzierung und
Komplexitiitserfassung sind das Ziel, sondern bei Wissensentwicklung im Praxis-
bezug geht es um Anwendungsfihigkeit und Komplexitiitsreduktion. Deshalb ist
fiur Organisationen auch eine andere Art von Wissen als Ressource relevant:
nicht primir wissenschaftlich gewonnenes Wissen, sondern aus der praktischen
Anwendung entwickeltes Wissen — handlungsbezogenes, fachliches, organisati-
onsspezifisches, organisatorisches und erfahrungsbasiertes Wissen, das direkt
problemlisungsorientiert genutzt werden kann. Wenn Wissen als Arbeitsressource
betrachtet wird, interessiert nicht die Wahrheit von Wissen im wissenschaft-
lichen Sinn, sondern die Richtigkeit von Wissen in Bezug auf seine Anwendbar-
keit, deshalb sind grundsitzlich alle Aspekte von Wissen wichtig, die im Hin-
blick auf die Aktivititen der Organisation nutzbringend sind, sie bilden die

3 Vgl. Heidenreich 2002:15f.
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Grundlage, um innovative, wettbewerbsfihige Produkte oder Dienstleistungen
herzustellen.

Der aktuelle Paradigmenwechsel im Wertschépfungssystem der Industriege-
sellschaft zeigt sich wie erwihnt darin, dass die entscheidende Wertschopfung
heute mit intelligenten Giitern und Dienstleistungen erzielt wird. «Intelligentes
Verhalten» von Produkten ist ein komplexer, wissensbasierter Vorgang der In-
formationsverarbeitung (Digitalisierung und Vernetzung), der dazu fiihrt, dass
die Produkte gewisse Merkmale aufweisen, wie zum Beispiel Lernfihigkeit, Au-
tonomie, Fehlertoleranz, Kooperativitit, Adaptivitit, Selbstoptimierung, Situ-
iertheit, Dominenkompetenz, Deduktionsfihigkeit oder Selbsterklidrungsfihig-
keit. Je nach Funktion muss ein intelligentes System einige dieser Merkmale in
besonderem Mafle, andere weniger ausgeprigt aufweisen.

Intelligente Produkte sind also komplexe Hightech-Systeme aus informati-
onstechnologischen Teilsystemen, die wiederum aus informationsverarbeiten-
den Komponenten und diese ihrerseits wieder aus solchen Teilkomponenten be-
stehen, bis hinunter zu Einzelchips. Intelligente Produkte sind ein normaler
Bestandteil unseres Alltags geworden: Handys, Computerspiele, Navigations-
systeme wie GPS, Pharmazeutika, Medizinaltechnologie etc. Aber auch Autos,
Kiichengerite, Textilien, Designerfood oder Baumaterialien werden heute als
intelligente Produkte mit intelligenter Technologie produziert. Der Material-
oder Sachwert dieser Giiter steht dabei in keinem Verhiltnis zum Markewert,
die Differenz kann als Wert des eingebetteten Wissens betrachtet werden.

Die Entwicklung im Dienstleistungsbereich zeigt die gleichen Tendenzen.
Arztliche Leistungen, juristische Beratung, Lehrformen, Unternehmensbera-
tung, Management, Verwaltungsdienste, staatliche Leistungen usw. — all diese
Dienstleistungen kénnen heute ohne intelligente informationsverarbeitende
Supportsysteme und ohne Vernetzung nicht mehr angeboten werden. Wihrend
viele Services, vor allem Beratungen, aufgrund ihrer Wissensbasierung, Kom-
plexitit und Vernetzungsanforderungen anspruchsvolle Expertentitigkeiten ge-
worden sind, werden auf der andern Seite viele Dienstleistungen mit Hilfe der
Informatisierung automatisiert.

Denn auch die Wissensokonomie basiert auf dem Prinzip der stindigen Pro-
duktivitiitssteigerung, und die Informatisierung ist das entsprechende Instrument
dazu. Wihrend im Produktionssektor die Informatisierung die letzte Phase der
Automatisierung mit ihrem stetigen Abbau menschlicher Arbeitskraft darstellt,
filhre sie nun auch im bisher noch personalintensiven Dienstleistungssektor
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zum kontinuierlichen Ersatz menschlicher Titigkeiten durch informationstech-
nologische Systeme. Mit Kommunikationstechnologie werden sogenannte ein-
fache Dienstleistungen, beispielsweise telefonische Auskiinfte, in Pools wie Call-
centern zentralisiert und mehr oder weniger stark automatisiert.

Bemerkenswert ist, dass die Produktivititssteigerung resp. die Kosteneinspa-
rung mit Informationstechnologie durch eine gezielte Verlagerung der Arbeit
auf den Kunden erreicht wird — «Crowdsourcing» als Trend, der sich in den
kommenden Jahren noch stark verbreiten diirfte. Auch Kunde, Dienstleistungs-
empfingerin oder einfach Biirger zu sein entwickelt sich zu einer immer wissens-
intensiveren Titigkeit. Was organisationsspezifisches Wissen von Dienstleistern
war, miissen sich die Kunden nun selber aneignen: Im Bereich E-Banking miis-
sen Transaktionen selber ausgefiihrt werden, im Bereich E-Government miissen
Formulare oder Auskiinfte selber gesucht werden, im Supermarkt darf die Ware
selber eingescannt werden. Bei Reservationen via Internet miissen Flug- oder
Bahntickets selber ausgestellt werden, und bei Inanspruchnahme von Helpdesks
miissen Probleme selber mittels einer Abfragediagnose gelost werden. (Die Auf-
zihlung lisst sich beliebig fortsetzen.) Auch dies sind Anzeichen der Individua-
lisierung resp. Subjektivierung. Dass der Kunde mehr und mehr Dienstleis-
tungen, die frither Bestandteil des Kundenservice waren, nun selber ausfiihren
oder zusitzlich dafiir bezahlen muss, wird ihm als Autonomie und Selbstbestim-
mung verkauft.

In der Wissensokonomie sind die (Wirtschafts-)Organisationen die neuen
Orte der Wissensproduktion. Sie sind nicht wie die Wissenschaften an Wis-
sen als Wahrheit, sondern an Wissen als Arbeitsressource interessiert: Hand-
lungsbezogenes, organisationsspezifisches, problemlosungsorientiertes und
letztlich vermarktbares Wissen wird entwickelt. Der 6konomische Druck
zu stindiger Produktivititssteigerung fiihrt bei wissensbasierten Dienstleis-
tungen einerseits zu Anonymisierung dank Informationstechnologie und
andrerseits zu «Crowdsourcing»: Outsourcing der nichtautomatisierbaren
d.h. personalintensiven und damit teuren Arbeiten auf die Kunden.
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1.3 Wissen im Wirtschaftskontext

Wie die skizzierte Entwicklung zeigt, basiert die wesentliche wirtschaftliche

Wertschépfung unserer hoch entwickelten Gesellschaft heute auf wissensbasier-

ten Produkten, sowohl Giitern wie Dienstleistungen, die unter verinderten

Marktbedingungen produziert und abgesetzt werden miissen. Zusammenge-

fasst zeichnet sich fir ein Unternehmen das globalisierte und informatisierte

Marktumfeld aus durch:

e weiter zunechmende Digitalisierung aller Lebensbereiche durch Vernetzung
von Daten und Handling von gigantischen Datenmengen,

® dadurch auch weiter zunehmende Informatisierung der Kommunikation
und Virtualisierung der Mirkee,

e dadurch fortschreitende Entkoppelung von Wissen und Produktion (bei
Giitern und Dienstleistungen) und Verlagerung von Investitionsschwer-
punkten I

® und gleichzeitig Entmaterialisierung der Wertschépfung (mehr und mehr
immaterielle Wissensleistungen),

e aber auch neue Knappheiten: Der aus der Informatisierung resultierende
«Information-overload» fiihrt zu Knappheiten der Ressource Wissen (Men-
schen, die fihig sind, die Informationen nutzbringend zu verarbeiten), und
zur Reduktion von Wissen auf seine markewirtschaftliche Bedeutung.

Die Konsequenzen sind bekannt: Fiir ein Unternehmen bedeutet dies eine
kaum mehr fassbare Komplexitit und eine Interaktion von Negativfaktoren wie
noch hirtere Konkurrenz, schrumpfende Wettbewerbsvorteile, steigende Ri-
siken und beschleunigte Marktzyklen. Was den Unternehmen zur Behauptung
ihrer Marktstellung nun einzig noch hilft, ist Wissen: Wissen iiber Konkur-
renten, iiber Kunden, iiber ihre Produkte, iiber die Potenziale der Konkurrenz-
produkte, iiber ihre Mitarbeitenden, iiber ihre Kompetenzen, iiber Arbeitspro-
zesse und schliefflich Wissen dariiber, wie all dieses Wissen in die Produkte und
Dienstleistungen eingebaut werden kann, damit diese intelligent, unverwechsel-
bar, nicht imitierbar und damit konkurrenzlos werden.

Damit wird klar, warum Wissen fiir Wirtschaftsorganisationen zum groflen
Problem geworden ist. Wenn Wissen die wichtigste konomische Ressource
wird, stellen sich der Unternehmensfithrung ganz neue strategische Fragen: Wie
konnen wir den Uberblick iiber unser Wissen bekommen? Wie die Verfiigbar-



24

1. Entwicklung der Wissensgesellschaft

keit iiber dieses Wissen sichern? Wie Wissensverlust verhindern resp. unser Wis-
sen schiitzen? Wie welches Wissen speichern? Wie das Wissen effizienter nut-
zen, um konkurrenzfihiger zu werden? Wie neues Wissen generieren, damit wir
innovativ bleiben?

Wirtschaftsorganisationen haben ihre bisherigen Ressourcen Rohstoffe, Ar-
beit und Kapital erfolgreich verwaltet, bilanziert und gemanagt, also wird die
gleiche Logik auf die Ressource Wissen iibertragen und versucht, das Problem
zu 16sen, indem Wissen auch verwaltet, bilanziert und gemanagt wird. Das be-
deutet, dass das Unternehmen das Handling der Ressource Wissen, nimlich
Wissen produzieren (entwickeln, generieren, erwerben), Wissen nutzen (an-
wenden, verteilen, verkaufen, weiterentwickeln) und Wissen bewahren (identi-
fizieren, speichern, verfiighar machen), zu seiner Kernkompetenz machen
muss, um konkurrenzfihig zu bleiben. Die Suche nach Antworten und Lé-
sungen hat in der Folge zu unzihligen Modellen, Methoden und Konzepten
gefiihre, die alle unter dem Begriff Wissensmanagement zusammengefasst wer-
den kénnen.

Wie der Begrift Wissensmanagement schon andeutet, ordnet er sich entwick-
lungsgeschichtlich in die Palette der diversen betriebswirtschaftlichen Manage-
mentkonzepte wie Business Process Reengineering, Changemanagement, Lean
Management, Qualititsmanagement usw. ein. All diesen Konzepten gemeinsam
ist die Vorstellung, dass sich Phinomene, die fiir eine Organisation zentral und
typischerweise oft schwer fassbar sind wie Prozesse, Qualitit oder eben Wissen,
mit dem klassischen Managementprozess Analyse—Planung—Umsetzung—Con-
trolling steuern lassen und dass man sie so in den Griff bekommt. Das sich diese
Vorstellung im Fall von Wissen aber als Illusion erwies, illustriert die kurze Ge-
schichte des Wissensmanagements in bezeichnender Weise.

Die ersten Publikationen zum Thema Wissensmanagement erschienen an-
fangs der neunziger Jahre, in der zweiten Hilfte entstand dann ein eigentlicher
Management-Hype mit optimistischen theoretischen Gesamtmodellen zur stra-
tegischen Umstrukturierung der ganzen Organisation,* die auch in vielen grof§
angelegten Praxisprojekten angewendet wurden — und hiufig scheiterten. Da
Wissensokonomie und Informatisierung Hand in Hand gehen, wurde Wissens-

4 In der Wissensmanagementliteratur aus diesen Jahren finden sich zahlreiche solche Gesamtmodelle,
das bekannteste ist das Bausteine-Modell von Probst/Raub/Romhardt 1997, das wegen seiner ein-
leuchtenden Begrifflichkeit und Darstellung auch heute noch als Grundlage fiir erste Gesamtanalysen
und fiir Wissensmanagement-Crashkurse dient. Siche Anhang, Kap. 2.
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management in dieser ersten Phase oft auch mit Informationstechnologie gleich-
gesetzt.

Um die Jahrhundertwende lief§ sich eine gewisse Erniichterung beobachten
als Folge der wirtschaftlichen Rezession, vieler gescheiterter Projekte und unre-
alistischer Erwartungen. Insbesondere die Erkenntnis, dass der Einsatz von In-
formationstechnologie allein noch keine Wissensmanagementmafinahme ist —
auch wenn entsprechende Software so angeboten wird —, setzte sich langsam
durch. Ganz im Sinne des Wissensmanagements wurden Lessons learned ge-
sammelt und die Griinde fiir den Misserfolg vieler Projekte analysiert: keine
Verankerung im Topmanagement, geringer oder nicht nachweisbarer Return on
Investment, falsche Anreizstrukturen, unterschitzter Zeitaufwand fiir Lessons
learned und Kommunikation, Vernachlissigung des impliziten Wissens, zu I'T-
lastig, nutzerunfreundliche Tools oder auch Verzettelung in Einzelprojektchen
und fehlende Gesamtstrategie.” Die wesentliche Erkenntnis war jedoch, dass
Wissen, auch reduziert auf seine Funktion als Arbeitsressource, ein komplexes
Phinomen ist, das sich offensichtlich ohne ausdriicklichen Einbezug der Wis-
senstriger und -trigerinnen nicht so einfach managen lisst.

Andere wissenschaftliche Disziplinen wie Philosophie, Soziologie, Psycholo-
gie, Arbeits- und Organisationswissenschaft, Kommunikationswissenschaft etc.
beschiftigten sich schon seit Jahrzehnten — oder Jahrhunderten im Fall der
Philosophie — mit Erkenntnis und Wissen. Die Entwicklung der Wissensgesell-
schaft und das neue Interesse der Okonomie und Informatik an ihrem wis-
senschaftlichen Gegenstand belebte auch in diesen Disziplinen in den ver-
gangenen Jahren die Beschiftigung mit «Wissen» als Arbeitsressource, woraus
zahlreiche empirische Untersuchungen, Studien und Dissertationen resul-
tierten.® Die Erkenntnisse wurden sowohl vom informationstechnologischen
wie managementorientierten Wissensmanagement aufgenommen, wenn oft
auch wenig differenziert und auf den rezeptartigen Anwendungsnutzen redu-
ziert. Dies lisst sich dadurch erkliren, dass beide Bereiche unterschiedliche Ziel-
setzungen verfolgen: theoretische und kritische Exploration des Phinomens
Wissen als Ressource in der wissenschaftlichen Literatur und Konzentration auf

handlungsbezogene und nutzbringende Aspekte von Wissen in der I'T- und Ma-

5  Auf noch subtilere mégliche Saboteure verweisen wir am Schluss im Kap. 7.2.2.

6 Wie sich anhand von Recherchen in Bibliotheksnetzen oder auch im Internet unschwer belegen lisst,
gibt es heute allein im deutschsprachigen Raum Tausende von Treffern zum Stichwort Wissens-
management.
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nagement-Literatur. Zusammenfassend kann gesagt werden, dass der etwas
naive Wissensbegriff 7, der die Anfangszeit des Wissensmanagements und die
Uberzeugung der Machbarkeit vieler Mafnahmen geprigt hatte, iiberholt ist.

Mit grofler Wahrscheinlichkeit wird sich die weitere Entwicklung von Wis-
sensmanagement auch in dieser Weise fortsetzen: Die traditionellen wissen-
schaftlichen «Wissensdisziplinen» werden den Erkenntnisgegenstand Wissen im
neuen Kontext der Wissensokonomie mit immer ausdifferenzierteren empi-
rischen Forschungen und theoretischen Modellen zu erfassen suchen und da-
durch zur Komplexititserhéhung beitragen. Die Managementlehre und die In-
formatik hingegen, die sich mit Wissen aus einer anwendungsbezogenen und
problemldsungsorientierten Perspektive beschiftigen, nimlich Wissen als Mit-
tel zum (wirtschaftlichen) Zweck und als Arbeitsressource, werden naturgemif
eher an einer Komplexititsreduktion weiterarbeiten.

Die Dynamik zwischen diesen Interessenslagen hat bisher mindestens zu ei-
ner entscheidenden Erkenntnis gefiihrt, die hier auch als Grundlage der vorlie-
genden Einfithrung zu Wissensmanagement dient: Wissen lisst sich nicht wie ein
anderer Produktionsfaktor managen. Aus Sicht der Organisation mdglich ist
hingegen, die Arbeitskontexte zu beeinflussen, d.h. zu gestalten und zu opti-
mieren, in denen Wissen aktiviert wird, und so indirekt die organisationale Wis-
sensbasis zu managen. Eine Organisation hat grundsitzlich zwei Gestaltungs-
riume, mit denen sie ihr «Wissen» managen kann: einerseits iiber ihren Umgang
mit den Wissensarbeitenden und andererseits tiber ihren Umgang mit Daten
und Informationen, wobei natiirlich eine enge Korrelation zwischen beidem be-
steht. Mafinahmen in einem Bereich haben Konsequenzen im andern, wobei in
der Praxis das Problem meist nur in einer Richtung besteht, nimlich dass mit
informationstechnologischen Tools Verinderungen der Arbeitsprozesse der Mit-
arbeitenden erzwungen werden, was aber zuerst Anderungen in der Organisati-
onskultur voraussetzen wiirde. Zum Beispiel niitzt das Bereitstellen von
informationstechnologischen Kollaborationstools zur Unterstiitzung der Pro-
jektzusammenarbeit wenig, wenn gewisse Arbeitsbedingungen in der Organisa-
tion die Kommunikation im Projektteam behindern.

Auf der Basis der aktuellen Erkenntnisse umfasst Wissensmanagement als
Voraussetzung fiir eine lernende und intelligente Organisation also grundsitz-
lich zwei Steuerungsbereiche, nimlich die Gestaltung der Arbeitsbedingungen

7 Mehr zu unterschiedlichen Wissens-Vorstellungen in Kap. 2.
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fiir Wissensarbeit (Management of People) einerseits und das Management der
Daten als Arbeitsressource (Management of Information) andererseits, mit dem
Ziel einer optimalen Koordination zwischen den Mafinahmen in beiden Gestal-
tungsriumen. Das bedeutet, dass sich der Fokus einerseits auf die Rolle des
Menschen als Wissenstriger in der Organisation mit den Themen Kommunika-
tion und Lernen und andrerseits auf die Organisation als strukturgebendes Sy-
stem mit den Themen Prozesse und Informationsmanagement richtet.

Wenn Wissen die wichtigste 6konomische Ressource wird, muss das Unter-
nehmen das Handling dieser Ressource, nimlich Wissen produzieren (ent-
wickeln, generieren, erwerben), Wissen nutzen (anwenden, verteilen, ver-
kaufen, weiterentwickeln) und Wissen bewahren (identifizieren, speichern,
verfiigbar machen), zu seiner Kernkompetenz machen, um konkurrenzfi-
hig zu bleiben. Mit dem klassischen Managementprozess Analyse—Planung
Umsetzung—Controlling lisst sich die Ressource Wissen aber nicht steuern,
weil sie ausschliefflich personengebunden ist. Wird Wissensmanagement
als Voraussetzung fiir eine lernende und intelligente Organisation betrach-
tet, muss das Management der Daten als Arbeitsgrundlage (Management
of Information) mit der Gestaltung der Arbeitsbedingungen fiir Wissens-
arbeitende (Management of People) verkniipft werden.

1.4 Wissen in Non-Profit- und Public-Organisationen

Die vorausgegangenen Ausfithrungen gelten auch fiir den Non-Profit und Pu-
blic Sector. Der offentliche Bereich ist gleichermaflen von den Herausforde-
rungen der Wissensgesellschaft betroffen wie der markewirtschaftliche. Selbst
wenn Non-Profit-Organisationen und 6ffentliche Organisationen meist eher
regional oder national ausgerichtet sind, miissen auch sie sich mit der wachsen-
den wirtschaftlichen Dynamik und der steigenden Komplexitit des gesellschaft-
lichen und politischen Umfelds auseinandersetzen, da sie mit ihrem Kernge-
schift der mandatierten oder éffentlichen Dienstleistung dem Rechnung tragen
miissen. Wenn sich das Aktionsfeld des Kunden oder Auftraggebers indert,
muss der Dienstleister seine Dienstleistung auf die verinderten Bedingungen
ausrichten, d. h. auch die Rahmenbedingungen der Leistungserstellung adaptie-
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ren. Da die Dienstleistungen der meisten Organisationen im Non-Profit und
Public Sector schon immer Wissensprodukte waren, betrifft die aktuelle Ent-
wicklung den 6ffentlichen Bereich ganz stark. Im Unterschied zum kommerzi-
ellen Bereich, wo Wissen als Kernressource quasi iiberhaupt entdeckt wurde,
muss der 6ffentliche Bereich «nur» umdenken: seine Kernressource Wissen
tiberhaupt als Ressource im modernen Sinn wahrnehmen und ihre Hand-
habung neu organisieren, mit andern Worten die Arbeit als Wissensarbeit ver-
stehen.

Die Entwicklung zu immer stirker wissensbasierten Dienstleistungen macht
sich in der Verwaltung und in nichtkommerziellen Organisationen vor allem im
Sozial-, Gesundheits-, Umwelt- und Bildungsbereich bemerkbar. Es stellt sich also
die Frage, welche Auswirkungen die Wissensgesellschaft auf 6ffentliche und nicht-
kommerzielle Organisationen hat und unter welchen Rahmenbedingungen heute
Non-Profit-Organisationen (NPO) und Public-Organisationen (PO), zu denen
nicht nur die Verwaltungen, sondern auch andere 6ffentlich-rechtliche Organisa-
tionen wie Schulen, Hochschulen, Spitiler etc. gehdren, handeln kénnen.

1.4.1 New Public Management
Innovativitit und Konkurrenzfihigkeit im kommerziellen Sinn sind und kén-
nen nicht die Hauptziele der 6ffentlichen und nicht gewinnorientierten Lei-
stungserbringer sein, auch wenn dies im Zuge der vom New Public Manage-
ment® postulierten Anwendung von Marktmechanismen in der 6ffentlichen
Verwaltung filschlicherweise immer wieder proklamiert wird. Zweck des 6f-
fentlichen oder mandatierten Leistungsauftrags ist nicht eine bestimmte Markt-
stellung zu erreichen oder zu halten, sondern eine im Interesse des Leistungsfi-
nanzierers (Steuerzahler) effiziente, effektive und transparente Dienstleistung
fiir die Offentlichkeit zu erbringen.

In kommerziellen Unternehmen konzentrieren sich klassische strategische

8  Unter New Public Management (NPM) wird die Anwendung betriebswirtschaftlicher Methoden zur
Leistungs- und Effizienzsteigerung in der Verwaltung verstanden, wobei der Nutzen fiir die Bevélke-
rung in den Vordergrund gestellt wird. Andere Bezeichnungen sind deshalb auch Neues Steuerungs-
modell (NSM) oder Wirkungsorientierte Verwaltungsfithrung (WOV, resp. WiV). Eine fundierte
Einfiihrung in die Grundlagen von NPM bietet u.a. Schedler/ Proeller 2000; eine Sammlung mitz.T.
auch kritischen Beitrigen zum Thema bei Budius/ Conrad/Schreyogg 1998; einen schnellen Uber-
blick iiber die Thematik liefert das Online-Verwaltungslexikon OLEV mit einem regelmifig aktuali-
sierten umfassenden Eintrag zu NSM inkl. Lindervergleich Deutschland, Osterreich, Schweiz und
UK (England), Stand der Umsetzung, Lernprogramm und Bibliografie http://www.olev.de
(29.11.09).
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Zielsetzungen vornehmlich auf markt- und wettbewerbsbezogene Elemente wie
prioritir zu bearbeitende Mirkte und dort anzustrebende Positionen. Das stra-
tegische Wissensmanagement fordert deshalb fiir wissensintensive Unterneh-
men, dass die Geschiftsziele mit Wissenszielen erginzt werden, die definieren,
welche Fihigkeiten, Kompetenzen und welches Know-how notwendig sind, um
die Geschiftsziele zu erreichen. Wissensmanagement im Non-Profit und Public
Sector” muss sich folglich als Erstes fragen, wie hier die strategischen «Ge-
schiifts»-Ziele definiert werden resp. ob es iiberhaupt iibergeordnete Ziele gibt,
die fiir alle Arten von Verwaltungen oder NPO gelten. So wie Konkurrenzfihig-
keit und Marktleaderschaft die kommerziellen Uberziele sind, miissen sich auch
offentliche und nichtkommerzielle Uberziele definieren lassen.

New Public Management, das eine umfassende Reform der Verwaltungsti-
tigkeit anstrebt, fordert als oberstes Ziel eine Verbesserung der Fithrung und der
Leistungsprozesse der offentlichen Verwaltung und formuliert dazu vier strate-
gische Ziele in Form von Neuorientierungen:'

* Kundenorientierung (Offnung gegeniiber den Anliegen der Biirger/ Biirge-
rinnen)

* Leistungs-/ Wirkungsorientierung (Steuerung itiber Output/ Outcome, nicht
mehr iiber Input)

* Qualititsorientierung (Férderung der produkt-, kunden-, prozess-, kosten-
bezogenen und politischen Qualitit)

*  Wettbewerbsorientierung (Schaffung von marktihnlichen Situationen z.B.
durch Kosten-Leistungs-Vergleiche mit Privaten oder echte Drittvergaben)

Uberziele 6ffentlicher und nichtkommerzieller Organisationen sind also Kun-
den-, Wirkungs-, Qualitits- und Wettbewerbsorientierung, wobei auch kom-
merzielle Unternehmen sich um Kunden-, Wirkungs-, Qualitits- und Wettbe-
werbsorientierung bemiihen, dies aber im Interesse einer besseren eigenen
Marktpositionierung oder Konkurrenzfihigkeit. Hier liegt der entscheidende

9  Im deutschsprachigen Raum sind Publikationen zu Wissensmanagement im Public Sector jeweils auf
die nationalen 6ffentlichen Verwaltungen bezogen. Zu Osterreich z.B. Makolm /Wimmer 2005; ei-
nen Uberblick iiber Spezialfragen von Wissensmanagementanwendungen in Politik und Verwaltung
in Deutschland in Edeling / Jann / Wagner 2004. Aufschlussreiche Vergleiche zwischen Wissensma-
nagement im privaten und im 6ffentlichen Sektor mit speziellem Bezug auf die Schweiz erméglichen
die Tagungsreferate und vor allem die aufgezeichneten Diskussionsbeitrige in Thom / Harasymowicz
2003.

10 Vgl. Schedler/Proeller 2000:55 ff.
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Unterschied: Marktposition oder Konkurrenzfihigkeit kann nicht das Ziel 6f-
fentlicher Handlungen sein, sondern Kunden-, Wirkungs-, Qualitits- und
Wettbewerbsorientierung an sich resp. im Interesse der leistungsfinanzierenden
Offentlichkeit muss angestrebt werden.

Welche strategische Rolle spielt in diesem Kontext die Ressource Wissen?
Aus Sicht des strategischen Wissensmanagements muss fiir jedes dieser vier Teil-
ziele gefragt werden, welches Know-how, welche Kompetenzen und Fihigkeiten
das Personal und die Organisation als Ganzes aufweisen miissen, wenn im 6f-
fentlichen Bereich z. B. die Leistungserstellung iiber Output und Outcome ge-
steuert, die Qualitit der Prozesse verbessert oder Kosten-Leistungs-Vergleiche in
Form von Benchmarks erstellt werden sollen. Es muss also auch fiir den Non-
Profit und Public Sector zuerst geklirt werden, von welchem Wissens-Verstind-
nis man hier ausgeht, da Wissen hochgradig systemgebunden ist.

Wissensmanagement beschiftigt sich mit Wissen, angewendet im Arbeitskon-
text, der 6konomisch oder nicht gewinnorientiert und éffentlich sein kann. Da
Wissensmanagement aus wirtschaftlichen Griinden entstanden ist, stellt sich
also die Frage, ob fiir Wissensmanagement im Non-Profit und Public Sector die
gleichen Voraussetzungen und Rahmenbedingungen gelten wie in der Wirt-
schaft. Dazu vergleichen wir das Verstindnis von Wissen im Wirtschaftskontext mit
den Merkmalen von Wissen im nicht gewinnorientierten und 6ffentlichen Sektor.

Die Wissensokonomie hat auch Auswirkungen auf den Non-Profit und Pu-
blic Sector, die teilweise im New-Public-Management-Trend sichtbar wer-
den. Das Ziel offentlicher Handlungen darf aber nie das Marktinteresse
sein, sondern Kunden-, Wirkungs-, Qualitits- und Wettbewerbsorientie-
rung im Interesse der leistungsfinanzierenden Offentlichkeit. Im Hinblick
auf Wissensmanagement muss die strategische Rolle der Ressource Wissen
deshalb spezifisch fiir den Non-Profit und Public Sector analysiert wer-
den.

1.4.2 Wissensverstandnis im gewinnorientierten Kontext

Wenn sich Wissen im Wirtschaftssystem als Produktivkraft entwickelt, wird es
auch der Logik dieses Systems unterworfen: Das Unternehmen muss seine Pro-
duktivkrifte beherrschen und kontrollieren, also auch Wissen, das als Kapital
betrachtet wird. Wir haben gesehen, dass die Hauptmotivation fiir Wissensma-



1.4 Wissen in Non-Profit- und Public-Organisationent

31

nagement bei den kommerziellen wissensintensiven Unternehmen der Erhalt

resp. die Forderung ihrer Innovations- und damit Konkurrenzfihigkeit ist. Wis-

sen als Produktionsfaktor bekommt dadurch die gleichen (markewirtschaft-

lichen) Attribute wie die andern Produktionsfaktoren Kapital oder Arbeit:

* Objekt und Eigentum

* identifizierbare und bewertbare Materie (Wissenskapital)

* Produktion, Nutzung und Bewahrung von Wissen analog zu anderem Ei-
gentum des Unternehmens

*  Wissensentwicklung innerhalb der Unternehmensgrenzen und geschiitzt vor
Konkurrenz (z.B. Joint Venture oder Merger als Zugang zu resp. Einverlei-
bung von Konkurrenz-Wissen)

* Wissenstransfer als kommerzielle Handlung (Verkauf von Wissensproduk-
ten)

* Schutz vor Verlust und Diebstahl (Geistiges Eigentum, Patente)

Eine solche Betrachtungsweise des Produktionsfaktors Wissen ist eine logische
Konsequenz in einem Kampf-Kontext von Konkurrenz und Wettbewerb.'" In
der Unternehmensoptik ist Wissen als Objekt ein Kapital und Risikofaktor, wie
ein anderes Wirtschaftsgut kann es produziert, bewertet, gehandelt und muss
geschiitzt werden. Wissensmanagement hat die Funktion, all diese Prozesse zu
unterstiitzen oder zu optimieren.

Daraus ergeben sich insofern Widerspriiche, als diese Produktivkraft nur via
Wissenstriger oder -trigerin greifbar ist. Im Unterschied zur Produktivkraft Ar-
beit, die iiber die Automatisierung vollstindig unter Kontrolle gebracht wurde,
ist die Sache im Fall von Wissen(sarbeit) komplexer. Daten als materieller Out-
put von Wissensarbeit lassen sich informationstechnologisch kontrollieren, ver-
werten und sichern, ihre Produktion und Nutzung benétigt jedoch ein ler-
nendes System, nimlich den Menschen als Wissenstriger. Wie wir wissen, sind

11 Dieses Verstindnis der Ressource Wissen zeigt sich in der Managementliteratur zu Wissensmanage-
ment. Stellvertretend fiir andere sei hier aus dem Wissensmanagement-Standardwerk von
Probst/Raub/Romhardt (1999) zitiert: «Welches Wissen ist heute fiir Ihren Geschiftserfolg entschei-
dend? [...] Kompetenzen entwerten sich im internationalen Fihigkeitswettbewerb immer schneller
[...]. Wissensvorspriinge miissen erkimpft und in konkrete Nutzungsstrategien iibersetzt werden. [...]
Oder konzentrieren Sie sich auf Bereiche, welche die Konkurrenz besser beherrscht?» (63); «Als wir das
Joint Venture mit unserer Partnerfirma eingegangen sind, dachten wir eigentlich an eine gemeinsame
Produktentwicklung. Wie sich spiter herausstellte, haben wir die Motive des Partners vollig falsch ein-
geschitzt. Denen ging es eigentlich nur um den Zugang zu unseren Marktkenntnissen» (Zitat 65, kursi-

ve Hervorhebungen U.H.).
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nicht Daten die Produktivkraft, sondern Wissen. Wissensmanagement ist des-
halb das Instrument, diese Produktivkraft in den Griff zu bekommen. Zum Bei-
spiel indem versucht wird, die Produktivkraft Wissen via mehr oder weniger
subtile BeeinflussungsmafSnahmen der Wissensarbeitenden beherrschbar und
nutzbar zu machen (Kodifizierungsstrategie). Wissen ist aber ausschliefSlich im
Kopf des Menschen, umfasst sein ganzes Wesen, seine Identitit, und letztlich
verfiigt nur er dariiber. Der Mensch handelt in seiner Funktion als Arbeitskraft
im Wirtschaftssystem aber auch nach der gleichen Logik: Sein Wissen ist sein
Eigentum und sein Kapital. Deshalb stoffen auch alle Wissensmanagement-
Maf3nahmen, die zu offensichtlich die Kontrolle der Organisation iiber die Pro-
duktivkraft Wissen zum Ziel haben, bei den Mitarbeitenden auf latenten bis of-
fenen Widerstand.

Da Wissen nun zum wichtigsten Wertschopfungsfaktor im Wirtschaftssys-
tem und in der Gesellschaft geworden ist und Wissen ein integraler Bestandteil
des denkenden Menschen ist, ergibt sich daraus theoretisch eine Konstellation,
die genutzt werden konnte, um den Stellenwert der Wissensarbeitenden als
wirkliche Eigentiimer der wichtigsten Produktivkraft zu stirken. In der Praxis
der Wirtschaftswelt und im Organisationsalltag erleben wir aber eine Art
Backlash des Managements, das eine bedrohliche Machtstellung von Wissensar-
beitenden erfolgreich verhindert.'?

Im gewinnorientierten Kontext ist Wissen vor allem Besitztum, das wie
andere Giiter produziert, erworben und gehandelt werden kann und vor
Konkurrenz geschiitzt werden muss. Die Produktivkraft der wahren Wis-
senseigentiimer, der Wissensarbeitenden, muss das Unternehmen deshalb
in den Griff bekommen.

1.4.3 Wissensverstandnis im nicht gewinnorientierten und
offentlichen Kontext

Die sehr starke Fixierung der kommerziellen Unternehmen auf den Objekt-

und Eigentums-Charakter und damit Konzentrierung auf Kontrolle und Siche-

rung des Wissens ist ein Ausdruck der Marktorientierung und des Konkurrenz-

denkens. Es wire nun grundfalsch, wenn mehr Wettbewerbsorientierung im

12 Siche Kap. 7.2.4.
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offentlichen Bereich dazu fithren wiirde, dass Wissensmanagement bei Non-
Profit- und 6ffentlichen Organisationen mit den gleichen Zielsetzungen wie bei
kommerziellen Unternehmen betrieben wiirde: die Wissensproduktion zu kon-
trollieren, das Wissen als Produkt zu handeln und das produzierte Wissen vor
der «Konkurrenz» zu schiitzen.

Der grofle Unterschied zu Wirtschaftsunternehmen besteht darin, dass das
Handeln der 6ffentlichen Organisationen mit einem Leistungsauftrag der Of-
fentlichkeit legitimiert wird, was auch fiir die meisten Non-Profit-Organisati-
onen mit dffentlichen Mandaten gilt. Die Wissensproduktion im éffentlichen
Sektor hat zum Ziel, die Erfiillung des Leistungsauftrags zu erméglichen und si-
cherzustellen. Offentliche Organisationen entwickeln und transferieren Wissen,
das zur Erstellung einer 6ffentlichen Dienstleistung notwendig ist und auf das
die Offentlichkeit in gewissem Sinne ein Anrecht hat. Die Wissensprodukte der
offentlichen Organisationen sind grundsitzlich «6ffentlich», wobei hier gleich
differenziert werden muss. Offentliche Verwaltungen und mandatierte Organi-
sationen haben die Pflicht, bestimmtes Wissen zu sammeln, Wissen im Interesse
der Offentlichkeit zu bewahren (Archivierungspflicht) und auch dafiir zu sor-
gen, dass bestimmtes Wissen geschiitzt wird (Datenschutz). Gesetze, Verord-
nungen, Standardisierungen etc. sind Formen der Wissensexplizierung und -be-
wahrung. Grundsitzlich gibt es im Public Sector deshalb eine sffentliche resp.
demokratische Kontrolle in Bezug auf das Wissen, das die Verwaltung im Inte-
resse der Offentlichkeit verwaltet.

Solches Wissen wird grundsitzlich nicht als geistiges Eigentum betrachtet.
Amtsgeheimnis bedeutet in der Regel eine Form von Datenschutz im Interesse
von Betroffenen, aber nicht Schutz von Wissenskapital vor Konkurrenz. Hier
zeichnet sich iibrigens in allen 6ffentlichen Verwaltungen als Folge des New Pu-
blic Managements (NPM) und der Forderung nach Transparenz ein grundsitz-
licher Wandel vom Geheimhaltungsprinzip zum Offentlichkeitsprinzip ab. Dies
bedeutet, dass die Offentlichkeit von Verwaltungsdokumenten die Regel ist und
Geheimhaltung begriindet werden muss.

Im Non-Profit und Public Sector ist also zu unterscheiden, ob es
a) um Wissensentwicklung und Wissenstransfer als Teil des 6ffentlichen Leis-

tungsauftrags oder
b) um verwaltungsspezifische «interne» Wissensprodukte (Konzepte, Prozess-

verbesserungen etc.) geht.



34

1. Entwicklung der Wissensgesellschaft

Bei a) handelt es sich um 6ffentliches Wissenskapital, um spezifisches Verwal-
tungswissen tiber Wissensverwaltung fiir die Allgemeinbeit, z. B. politisch kontrol-
lierte Wissensentwicklung oder éffentliche Dokumentierung als Form der Wis-
senssicherung. Bei b) ist auch als Folge der Wettbewerbsorientierung von NPM
ein Trend zu einem markewirtschaftlichen Verstindnis von Wissen zu beobach-
ten: Solches verwaltungsinternes Wissen wird als Besitztum betrachtet, das man
der «Konkurrenz», andern Verwaltungen oder Organisationen, nicht einfach
zur Verfiigung stellt. Es handelt sich also um spezifisches Verwaltungswissen als
Produktionsfaktor und wird deshalb auch als proprietir betrachtet. Im Einzelfall
kann es fiir eine Verwaltung oder Non-Profit-Organisation aber schwierig sein
zu unterscheiden, ob Wissen, das intern entwickelt wurde, z. B. eine Prozessver-
besserung, dieser Organisation gehort und andern als Best Practice verkauft
wird oder ob man es als quasi 6ffentliches Wissen andern Verwaltungen zur Ver-
fiigung stellt, damit sie ihre Prozesse ebenfalls verbessern konnen.

Es stellt sich die grundsitzliche Frage, ob alles Wissen, das mit Steuergeldern
entwickelt wird, auch der Offentlichkeit oder andern fiir die Offentlichkeit ar-
beitenden Organisationen «gehort». Sobald ein Bereich sich wettbewerbsorien-
tiert verhalten muss (z. B. bei Einfithrung von NPM), wird Wissen zum Wett-
bewerbsfaktor und als Eigentum betrachtet.

Wir kénnen also festhalten: Je stirker wettbewerbsorientiertes Verhalten
und Konkurrenzdenken im 6ffentlichen Bereich gefordert wird, desto mehr
gleicht sich der Umgang mit Wissen der gewinnorientierten Privatwirt-
schaft an — aus Sicht Wissensmanagement nicht unbedingt ein Vorteil.
Profitcenter-Denken, besonders innerhalb einer groflen Organisation oder
Verwaltung, verhindert systemoffene gemeinsame Wissensentwicklung
und effizienten Wissenstransfer.

Aus den im New-Public-Management-Postulat formulierten Zielen offentlicher
und nichtkommerzieller Organisationen, nimlich Kunden-, Wirkungs-, Quali-
tits- und Wettbewerbsorientierung, ist aus Sicht Wissensmanagement der Qua-
licdtsaspekt der wichtigste, da er, auf das Wissen bezogen, die Aspekte Kunden-
und Wirkungsorientierung einschliefft. Die Wettbewerbsorientierung hingegen
darf nicht der (Haupt-)Grund fiir bessere Qualitit sein, sondern die Quali-
titsoptimierung muss aus der Wahrnehmung der Kundensicht und dem intrin-
sischen Interesse an einer moglichst guten Wirkung der Dienstleistung resultie-
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ren. Denn die Bewertungskriterien fiir eine offentliche Leistung sind nichr

gewinnbezogen, sondern wirkungsbezogen, Wissen wird entwickelt und eingesetzt

zur Erzeugung einer gewiinschten Wirkung, nicht zur Erzeugung von Gewinn.

Also nicht Wissen in nichtimitierbarer Form entwickeln, schiitzen und ge-

winnbringend nutzen, sondern fiir die O'ﬂ%ntlz'chkeit wertvolles Wissen aufbereiten,

zielgruppengerecht zur Verfiigung stellen und maglichst breit transferieren, wire der

adiquate Umgang mit Wissen im Public Sector. Somit kénnen wir in Analogie

zum marktwirtschaftlichen Verstindnis von Wissen diejenigen Attribute auf-

zeichnen, die fiir Wissen als Ressource im Non-Profit und Public Sector adiquat

wiren:

Attribute der Ressource Wissen

Wissensgenerierung als Produktentwick-
lung, geschiitzt vor Konkurrenz

Wissenstransfer als kommerzielle
Handlung

Speicherung und Sicherung wie anderes
Eigentum

Wissen ist «Eigentumy der Offentlichkeit,
ist offentlich

Wissensgenerierung als Leistungsauftrag
der Offentlichkeit (z. B. als politische Ent-
scheidungsgrundlage), Informationsver-

arbeitung im Interesse der Offentlichkeit

Wissenstransfer als Zweck der Lei-
stungserstellung, als Verpflichtung, als
Grundlage der offentlichen Tatigkeit

Speicherung und Sicherung fur die
Offentlichkeit als Archivierungspflicht

Tab. 1 Attribute der Ressource Wissen



