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Praxisbeitrag

Wissensmanagement _

Wissensmanagement oder
Forderung der Wissensarbeit?

Thomas Zurkinden

Wissen ist fiir alle dienstleistungsorientierten Orga-
nisationen — und dies gilt fiir die meisten NPO - der
zentrale Produktionsfaktor. Die wenigsten NPO
stellen materielle Giiter her, vielmehr erbringen sie
fiir ihre Leistungsempfinger Dienstleistungen in
den verschiedensten Formen. Zu deren Erstellung ist
Wissen entscheidend. Ohne fundiertes Wissen iiber
meine Berufsbranche kann ich beispielsweise keine
Gesamtarbeitsvertrige aushandeln oder eine Bera-
tung fiir das Mitglied anbieten.

Die Bedetuung von Wissen hat sich mit der stattfinde-
nen vierten Industriellen Revolution! nochmals ver-
starkt. Daraus folgt, dass wir uns in unseren Organsi-
ationen noch starker mit dem Thema Wissensarbeit
beschéftigen miissen als bisher, denn wir befinden uns
in einer Wissensgesellschaft:?

e Unsere Gesellschaft funktioniert nur noch mit ent-
sprechender Informationstechnologie. Enorme Da-
tenmengen mit Informationsqualitdt stehen zur
Verfligung und koénnen potenziell (neues) Wissen
erzeugen.

e Wir beschiftigten uns privat und beruflich gross-
tenteils mit der Verarbeitung von Informationen.

* Wissen ist neben (korperlicher) Arbeit, Boden (Roh-
stoffe) und Kapital der zentrale Produktionsfaktor.

¢ Ein stark steigender Teil des Bruttosozialprodukts
wird mit wissensbasierten Innovationen geschaffen
(intelligente Produkte und Dienstleistungen).

Tabelle 1: Halbwertszeit des Wissens (Gildenberg 2003)

® Die Zahl der Wissensarbeiter in der erwerbstétigen
Bevolkerung steigt stark. Es handelt sich um Men-
schen deren Hauptaufgabe darin besteht, Daten
und Informationen zu nutzbringendem Wissen zu
entwickeln. Schon Arie de Geus, ein Pionier des
Wissensmanagements wusste 1988: «We under-
stand that the only competitive advantage the [or-
ganization] of the future will have is its [...] ability
to learn faster than their competitors.» Weiter hat
sich mit dieser Entwicklung die Halbwertszeit des
Wissens® (vgl. Tabelle 1) verringert. Dabei handelt
es sich um die Zeitspanne, in der [...] erworbenes
Wissen zeitgemdss und in der Praxis anwendbar
bleibt. Daraus folgert, dass Menschen und Organi-
sationen ihr Wissen laufend erneuern miissen, um
mit dieser Entwicklung Schritt zu halten. Gleichzei-
tig und paradoxerweise wird Wissen auch zur
knappen Ressource. Durch die vorherrschende Da-
ten- und Informationsflut wird es schwierig, diese
Inhalte zu bewerten und daraus tatsachlich neues
relevantes Wissen zu generieren. Diese Erkenntnis-
se sind nicht zwingend neu. Um diesen Entwick-
lungen zu begegnen wurde der Begriff des «Wis-
sensmanagements» schon in den spdten 1990er
Jahren gepragt*. Es ist daher relevant, kurz zu be-
schreiben, wie Wissen definiert ist und ob es sich
«managen» lasst.

Wissenskategorie | Halbwertszeit
Schulwissen 20 Jahre
Hochschulwissen 10 Jahre
Berufliches Fachwissen 5 Jahre
Technologie-Wissen 3 Jahre
EDV-Wissen 1 Jahr
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Tabelle 2: Abgrenzung von Daten, Information und Wissen

Zeichen

°6C-

Daten + Syntax und Semantik

-6°C

+ Relevanz und Kontext

Information

Temperatur liegt 6 Grad unter dem Gefrierpunkt
von Wasser auf der Celsiusskala

Wissen + Verbindung mit Bestehendem

Es ist kalt. Mantel anziehen.

Was ist Wissen und kann

man es «managen»?

Um den Begriff des Wissens zu verstehen, ist es rele-
vant den Unterschied zwischen Daten, Information
und Wissen zu betrachten.

Daten bestehen aus Zeichen (z.B. Buchstaben
oder Zahlen), die durch Kombinationsregeln und
Kontext eine Bedeutung erhalten. Nur Daten lassen
sich speichern, zum Beispiel als Text. Wenn Daten in
einem bestimmten Kontext fiir eine Person bedeu-
tungsvoll werden, werden diese Daten zu Informatio-
nen. So wird ein Text (Daten) erst durch den Lesepro-
zess, flir jemanden der ihn versteht und verwerten
kann, zu Information. Wenn wir von dieser Definition
ausgehen, ist eine E-Mail die man versendet, keine In-

formation, sondern lediglich ein Datensatz. Kann ein
Mensch die Informationen aufnehmen und mit sei-
nem bestehenden Wissen verbinden, schafft er neues
Wissen, es findet ein Lernprozess statt. Wissen ist also
stets immateriell, nicht greifbar, subjektiv und existiert
nur im Kopf des Menschen.> Damit sind der Verwen-
dung der Ressource «Wissen» auch klare Grenzen auf-
erlegt. Sie ist immer an einen Menschen gekoppelt.
Bestenfalls werden also Daten zu Information und
diese zu Wissen. Die Grundziige dieser Ausfiithrun-
gen sind in einem einfachen Beispiel in Tabelle 2 (oben)
dargestellt. Weiter lassen sich zwei grundlegende Wis-
senarten unterscheiden:

e Kognitives Wissen (Inhaltswissen): Faktenwissen;

Theoriewissen; Wissen, dass etwas ist.
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Abbildung 1: Eigene Darstellung in Anlehnung an Ursula Hasler, Studienbuch Wissensmanagement, 2013



® Operatives Wissen (Handlungswissen): Erfahrungs-
wissen; praktisches Wissen; Wissen, wie zu handeln
ist. Die vorangstehende Abbildung der «Wissen und
Kénnen-Treppe» veranschaulicht dies nochmals.

Schliesslich ist noch zu prézisieren, dass es fiir Men-

schen verschiedene Kategorien des Wissens gibt:

e Bewusstes Wissen: «Ich weiss, dass ich es (nicht
mehr) weiss» (Bewusst erlernt, explizierbar). Hierzu
gehort z. B. Schul- oder Fachwissen.

e Latentes Wissen: «Ich ahne, dass ich es weiss» (mit-
gelernt, potentiell explizierbar). Hierzu gehort z. B.
kulturelles Wissen wie Anstands- oder Verhaltensre-
geln.

e Stilles Wissen: «Ich weiss mehr, als ich zu sagen
weiss» (kaum explizierbar).

Diese Erkenntnisse haben wesentliche Konsequenzen

fiir das «Wissensmanagement». Selbst wenn wir versu-

chen wiirden, all unser Wissen zu explizieren und in

Daten zu speichern, wiirde uns dies nicht gelingen.

Grundsitzlich konnen beim Wissensmanagement
zwei Strategien zur Weitergabe des Wissens verfolgt
werden:

* Mangement of Information: Es wird davon ausge-
gangen, dass sich Wissen stets wieder explizieren
und in Daten speichern ldsst (mit Hilfe klassischer
Informationstechnologie). Dies ist zum Beispiel dann
der Fall wenn Organisationen Prozesse beschreiben
und schriftlich festhalten.

* Management of People: Hier liegt der Fokus starker
auf der Forderung des Wissensaustauschs zwischen
Menschen durch Kommunikation. Diese Massnah-
men (z. B. Workshops, Story Telling) brauchen nicht
zwingend Informationstechnologie. Um bei einem
einfachen Beispiel zu bleiben: es kommt nicht von
ungefahr, dass man versucht beim Wechsel von Mit-
arbeitenden die Nachfolger addquat durch die Vor-
ganger einzuarbeiten.

Aus den (schlechten) Erfahrungen der ersten gross

angelegten Wissenmanagement-Projekte in den frii-

hen 2000er Jahre, die auf «Management of Informati-
on» basierten, ist bekannt, dass dieser Ansatz alleine
nicht funktioniert. Wissen ist eben keine Ressource,
die man gemass herkdmmlichen Vorstellungen «ma-
nagen» kann, da man eben nur Daten explizieren und
speichern kann, nicht aber Wissen im engen Sinn der

Definition (dieses wird erst durch einen Lernprozess

geschaffen werden).

Wilkhahn

Timetable Lift
Think Qutside the Box

Der Timetable Lift erschliesst flr Innovations- und

Kooperationsraume neue Dimensionen: mobil,
kompakt und flexibel. Der hohenverstellbare Tisch
auf Rollen ist mobiler Arbeitsplatz und cleveres
Prasentationsboard zugleich. Je nach Bedarf wird
der Timetable Lift zum beschriftbaren, magneti-
schen Whiteboard, zum Besprechungstisch oder zur
Projektionsflache. Fur alle, die weiterdenken.

wilkhahn.ch



Damit ist auch der Begriff des «Wissensmanage-
ments» hinfallig. Vielmehr ist der Begriff der «Wissen-
arbeit» zu verwenden, die man fordern kann.

Wissenarbeit

Nach den heutigen Erkenntnissen gliedert sich die
Wissensarbeit in drei Dimensionen, namlich Mensch,
Organisation und Technik.

Dimension Mensch

Der Anteil an Menschen, die wissensbasierte Tatig-
keiten austiben, ist stark steigend. Diese Wissensar-
beit verlangt von den Betroffenen, dass sie ihre Ar-
beitsressource Wissen standig tiberpriifen und bei
Bedarf erweitern, dass sie selber evaluieren, welches
Wissen sie entwickeln miissen, um ein Problem zu
16sen, und vor allem, dass sie auch selber fur die
Qualitédt der Losung verantwortlich sind. Um diesem
Anspruch gerecht zu werden, brauchen Wissensar-
beitende drei Elemente:®

* Den notwendigen Handlungsspielraum

¢ Eine gewisse Entscheidungsautonomie

¢ Innere Motivation

Erst durch diese Elemente konnen kompetenz{érdern-
de Arbeitspldtze entstehen und der Umgang mit Wis-
sensarbeitenden als Kapital der Organisation erkannt
unddaraus Nutzen gezogen werden.

Die empirische Studie «Wissensarbeit im Wandel»
von Pierre Audoin Consultants, der Gesellschaft fiir
Wissensmanagement, und Hays aus 2017 zeigt denn
auch, dass die oben aufgefiihrten Kriterien auch dem
Praxistest standhalten:

Gemidss der Studie stufen vier von fiinf der hoch
qualifizierten Fachkrifte ihre Tatigkeit als Wissensar-
beit ein. Im gleichen Umfang halten sie es fiir notwen-
dig, ihre Kompetenzen fortlaufend zu entwickeln, sich
iibergreifend zu vernetzen und fiir die Ausiibung ih-
rer Tatigkeit viel Gestaltungsspielraum zur Verfligung
zu haben. Die Fithrungskréfte kommen mit Blick auf
die Wissensarbeiter in ihren Abteilungen zu dhnlichen
Einschatzungen. Sie bewerten die Notwendigkeit zur
unternehmensiibergreifenden Vernetzung (79 %) und
fiir einen grossen Gestaltungsspielraum (82 %) sogar
noch hoher.

Dabei gehen die Wissensarbeitenden relativ weit,
um ihre Arbeit verniinftig zu gestalten und zeigen ein
hohes Engagement:

_ Wissensmanagement

* 60 % entwickeln Themen in ihrer Freizeit weiter.

* 50 % investieren auf eigene Kosten in ihre Weiter-
bildung, knapp 30 % sogar in ein individuelles Coa-
ching.

* Mebhr als 50 % tibertreten Regeln der Organisation
und nehmen damit Risiken in Kauf, wenn dies die
Situation erfordert.

e 20 % verzichten auf finanzielle Anreize, um wichti-
ge Themen voranzubringen.

Bei der Frage, welche Hiirden bestehen, um Kompe-

tenzen/Kenntnisse zu entwickeln und produktiv in

die Organisation einzubringen, antworteten die Wis-
sensarbeitenden wie folgt:

* 62 % haben zu wenig Zeit, Kompetenzen/Kenntnis-
se zu entwickeln oder Probleme durchzudenken.

* 60 % werden zu wenig individuell gestarkt/gefor-
dert.

® 52 % geben an, ihre Meinung wiirde zu wenig be-
riicksichtigt.

* 41 % beméangeln das Silodenken in der eigenen Or-
ganisation.

® 37 % erleben die Organisationsstrategie als unklar
oder unklar kommuniziert.

® 36 % erleben ihre Fiihrungskréfte als zu stark kont-
rollierend.

Zudem spielen auch Faktoren wie ungeniigende tech-

Infrastruktur,

Arbeitszeit/-ort sowie fehlende Raumangebote fiir

nische rigide Regelungen zu
Wissensarbeit eine Rolle.

Bemerkenswert hierbei ist, dass die Betroffenen
vor allem beméngeln den relevanten Themen zu we-
nig Aufmerksamkeit schenken zu konnen. Dies fiihrt
dazu, dass die Produktivitdt der Wissensarbeitenden
leidet. Griinde dafiir sind standige Unterbrechungen
bei der Arbeit, nicht notwendige Sitzungen, E-Mail-

Flut etc.

Dimension Organisation

Fiir Organisationen haben die Ausfiihrungen oben
wesentliche Konsequenzen. Die traditionellen Struk-
turmodelle mit hierarchischer Fithrung werden da-
durch zunehmend in Frage gestellt:

¢ In einer wissensintensiven Organisation ist Hierar-

chie keine Legitimation fiir Fiihrung mehr

ihre Arbeit
selbst organisieren und konnen sie nur selbst orga-

e Mitarbeitende miissen zunehmend

nisieren.
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e Es wird fiir Vorgesetzte immer problematischer,
die Produktivitat ihrer Mitarbeiter im Griff zu ha-
ben.

* Es wird fiir Vorgesetzte zunehmend schwieriger,
die Tatigkeiten ihrer spezialisierten Mitarbeitenden
noch nachvollziehen zu konnen.

¢ Mitarbeitende haben andere Bewertungsmassstabe
als Vorgesetzte oder Werte, die der Organisations-
logik eventuell widersprechen.

Allerdings ist auch festzuhalten, dass diese Konse-

quenzen den Verantwortlichen in den Organisationen

auch zunehmdend bewusst sind. Ein Grossteil der

Fiihrungskréfte will die heute wichtigste strategische

Ressource, namlich Wissen, effizient nutzen und des-

halb die Wissensarbeit fordern. Gemaéss Studie sollen

die folgenden Massnahmen hierfiir ergriffen werden:
® 54 % wollen die IT-Infrastruktur modernisieren.

* 44 % wollen neue Weiterbildungskonzepte einfiih-
ren.

e 41 % wollen neue Fiihrungsmethoden einfiihren.

® 40 % wollen die Flexiblitdt bei Arbeitszeit und -ort
fordern.

* 39 % wollen die Selbstorganisation der Mitarbeiten-
den unter Beriicksichtigung von Transparenz und
Mitbestimmung fordern.

Wissensmanagement _

® 30 % streben den Ausbau agiler Management-Me-
thoden an.
* 30 % wollen die Zeitbudgets fiir Kompetenz/Kennt-
nisentwicklung und Vernetzung erweitern.
Im Gegensatz zu den Ansédtzen fiir Wissensmanage-
ment in den frithen 2000er Jahren wird klar, dass hier
Management of People im Vordergrund steht, auch
wenn die Moderniesierung der IT-Infrastruktur auf
Platz 1 steht. Dies stellt quasi die Ausnahme von der
der Regel dar. Den Organisationen ist bewusst, dass
sie mehr in ihre Mitarbeitenden investieren miissen,
um diese zu halten und dass es effizient ist, diesen
Mitarbeitenden Zeit und Raum zu geben, damit diese
Wissen austauschen und entwickeln konnen. Vor die-
sem Hintergrund sind auch unterschiedliche Fiih-
rungsansatze zu betrachten (und damit sind nicht nur
aber auch die «agilen» Fiihrungsansitze gemeint).
Auch der bekannte Ansatz des «Fithren durch
Zielvereinbarung und nach dem Ausnahemprinzip»
kann zur Forderung der Wissensarbeit eingesetzt wer-
den. Es braucht allerdings die Bereitschaft, die Ziele
kooperativ mit den Mitarbeitenden zu entwickeln (die
Wissensarbeitenden kénnen und miissen zu errei-
chende Ziele aufgrund ihrer Expertise zumindest mit-
bestimmen konnen). Zudem ist es sinnvoll, ein mog-

Wir haben alles, um lhre
zu rucken

media f-.

Werbeagentur und Druckereien
gemeinsam unter einem Dach
media-f.ch

Fribourg | Bulle Estavayer-le-Lac | Montreux Payerne




lichst umfassendes Paket an Aufgaben, Verantwortung
und Entscheidkompetenzen an die Wissensarbeiten-
den zu delegieren, damit moglichst viele Freiheitsgra-
de gewdhrt werden. Damit ergibt sich auch eine Ent-
lastung der Fiihrungskraft. Eine Schwéche dieses
Ansatzes kann sein, dass er auf einzelne Mitarbeitende
und deren Ziele ausgerichtet ist.

Daher wird heute auf eine vestdrkte Teamorientie-
rung in Organisationen gesetzt. Statt individuelle Zie-
le werden Teamziele vereinbart. Dazu wird herausge-
arbeitet, welchen Sinn und Zweck das Team verfolgt
sowie flir wen und warum es seine Arbeiten durch-
fithrt. Zudem wird darauf geachtet, durch das Kombi-
nieren verschiedener Kompetenzen, mehr Diversitat
in die Teams zu bringen. Der Fithrungskraft kommt
hier mehr die Rolle als Coach, Partner oder Befdhiger
zu, denn als «Vorgesetzer». Dabei miissen die Team-
mitglieder alle Selbstverantwortung iibernehmen, da-
mit die Ziele des Teams erreicht werden konnen.

Bei einem Teil der agilen Organsationsformen wie
zum Beispiel der Holokratie, wird die komplette Fiih-
rungsverantwortung und damit die Macht in der Or-
ganisation vollstindig verteilt (und eben nicht «nur»
delegiert). Hier iibernehmen die einzelnen Mitarbei-
tenden die komplette Selbstverantwortung fiir ihr
Handeln und entscheiden selbststandig im Rahmen
der eigens definierten Rollen und Zustdndigkeiten
und den vorgegebenen Entscheidprozessen. Dieser
Ansatz ist keinesfalls mit Basisdemokratie oder stan-
diger Partizipation aller Betroffener zu verwechseln.
Dies wiirde die Organisation genauso ldhmen wie zu
starre traditionelle Organisationsstrukturen.

Die agilen Organisationsformen sind darauf aus-
gerichtet, dass man in einem dynamischen Umfeld gar
nicht mehr so gut und soweit voraus planen kann, wie
dies die klassischen Organisationsformen eigentlich
erfordern wiirden. Dabei wird einerseits berticksich-
tigt, dass sich die Anforderungen an die Leistungen
der Organisation rascher verdndern als frither aber
auch, dass bei der Problemldsung ein Lernprozess
und Erkenntnisgewinn stattfindet.

Das agile Projektmanagement hat sich diese Not
zur Tugend gemacht.® Es wird iterativ und inkremen-
tell vorgegangen. Die Iterationen (zeitliche Etappen)
sind klar definiert, nach jeder Iteration wird ein voll
funktionsfahiges Zwischenprodukt geliefert, der Auf-
traggeber kontrolliert das Zwischenprodukt und gibt

_ Wissensmanagement

detailliertes Feedback, auf Basis des Feebacks wird

weitergearbeitet. Das heisst nicht, dass es keinen Plan

gibt. Die Basis der Arbeit ist jedoch eine Produktvisi-

on/eine Vision des Lieferobjekts, die Raum fiir Abwei-

chungen zuldsst. Dabei werden folgende Prinzipien

eingehalten:

¢ Individuen und Interaktionen sind wichtiger als
technische Prozesse und Werkzeuge

e Funktionierende Produkte sind wichtiger als um-
fassende Dokumentation

® Zusammenarbeit mit dem Leistungsempfanger ist
wichtiger als Vertragsverhandlung

® Reagieren auf Verdnderung ist wichtiger als Befol-
gen eines Plans

Im Grundsatz haben all diese Ansdtze die Elemente

der lernenden Organisation® inne:

¢ Die Organisation muss fiir ihre Mitarbeitenden
Sinn stiften und wenn moglich deren intrinsische
Motivation fordern, nur so kann sich deren Potenzi-
al entfalten.

¢ Die Organisation muss ein Attraktions potenzial fiir
Menschen (Mitarbeiter/Klienten) schaffen, die zu
ihr passen, nur dann ist Selbstorganisation moglich.

e Die Organisation muss Aufmerksamkeit kultivie-
ren und das Lernumfeld gestalten um die Wissens-
arbeit zu fordern.

® Die Organisation muss glaubwiirdig sein und ge-
genseitiges Vertrauen schaffen (Vorbild sein), weil
ansonsten die Selbstorganisation nicht funktionie-
ren kann.

¢ Die Organisation muss nachhaltiges Wachstum for-
dern und férdern (und eine kreative Spannung er-
zeugen), weil sonst Ziele gesetzt werden, die zu
kurzfristig ausgerichtet sind.

Dimension Technik

Wie erwahnt, ist eine optimale technische Infrastruk-
tur (bzw. der reine Ansatz des «Management of Infor-
mation») keine hinreichende Bedingung um Wissens-
arbeit geniigend zu fordern. Aber natiirlich ist die
technische Unterstiitzung der Wissensarbeitenden
zwingend notwendig.

Die Studie von Hays zeigt unter anderem auf,
dass Wissensarbeitende 36 % ihrer Arbeitszeit mit rei-
nen Routinetédtigkeiten verbringen. Vor diesem Hin-
tergrund erscheint die von den Fach- und Fithrungs-
kraften gleichermassen geforderte Modernisierung
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der IT-Infrastruktur notwendig, um gerade die stan-
dardisierten Anteile der Arbeit zu automatisieren oder
zumindest angemessen zu unterstiitzen. Tatsdchlich
umfasst die Dimension Technik zahlreiche (aber nicht
alle) Elemente der digitalen Transformation der Ar-
beitswelt. Um ein einfaches Beispiel zu machen: Es ist
erstaunlich, wie oft uns in der Beratungspraxis schlecht
oder anfillig konfigurierte Exceltabellen begegnen die
zur Zeiterfassung der Mitarbeitenden verwendet wer-
den miissen. Diese werden danach von den Zustandi-
gen mithsam fiir zur Arbeitszeitkontrolle und weitere
Auswertungen zusammengetragen.

Dass es auch anders geht, zeigt die niederlandi-
sche Pflegeorganisation «Buurtzorg»!. Sie arbeitet
nach agilen Methoden in selbstorganisierten Teams
von 10 bis 15 Personen, die optimal von einer zentralen
Softwareldsung unterstiitzt werden. SRF-Korrespon-

dentin Elsbeth Gugger hat einen Pflegefachmann von

Buurtzorg einen Tag lang begleitet: «Wir waren bei einer
dlteren Frau mit einer Wunde, die tiglich gereinigt und neu
verbunden werden musste.» Der Pfleger habe danach sein
iPad geziickt, einige Male iiber den Schirm gewischt, und
schon habe das Programm gewusst, was er gerade erledigt
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hatte. «Dann musste er noch neues Verbandsmaterial bestel-
len.» Das Ganze habe nicht mehr als zwei Minuten gedau-
ert. Dafiir habe der Pfleger danach noch Zeit gehabt, um mit
der Frau eine Tnsse Kaffee zu trinken. Zum Vergleich: «In
der Schweiz muss eine Spitex-Angestellte nach jedem Be-
such einen kurzen Rapport schreiben», weiss Gugger. «Das
dauert mindestens fiinf Minuten.» Viel Zeit fiir eine Tasse
Kaffee bleibe da nicht."

Andere Organisationen verzichten beispielsweise
seit langerer Zeit auf den internen E-Mailversand.
Dies aus zwei Griinden: die Mailflut hindert die Pro-
duktivitdat und Mails sind technisch eine schlechte L&-
sung fiir die Kooperation in Teams. Die Mails werden
ersetzt durch direkte Gespréache von Angesicht zu An-
gesicht und/oder durch geeignetere Software die tat-
sachlich digitale Kooperation ermdglicht. Die Funktio-
nen solcher integrierter Losungen umfassen zum
Beispiel: Themengetrennte organisierte Unterhaltun-
gen (Channels), Videoanrufe, Messengerdienste, das
Teilen von Bildschirminhalten zur Kooperation, Ar-
chiv- und Suchfunktionen, das Teilen und einbetten
von Dateibestinden und oftmals auch Schnittstellen
zu weiteren Softwaretools.




Fazit

Wenn Organisationen Wissen als die relevante strate-
gische Ressource identifiziert haben, muss es ihnen
gelingen das System Wissensarbeit in den Dimensio-
nen Mensch - Organisation — Technik zu foérdern. Da-
bei muss Vertrauen in die Mitarbeitenden an erster
Stelle stehen. Die traditionellen Rollen von Fithrungs-
kraften miissen dabei nicht komplett in Frage gestellt,
aber sicher {iberdacht und angepasst werden. Agile
Organisationsformen bieten zudem Ansétze, um die
Selbstverantwortung der Wissensarbeitenden weiter
zu steigern und das System adaptiver fiir Anpassungs-
druck aus dem Umfeld der Organisation zu machen.
Die technische Unterstiitzung der Mitarbeitenden ist
ein weiteres zentrales Element um die Kooperation zu
fordern und die Entwicklung neuen Wissens zu er-
moglichen.

Der Autor

_ Wissensmanagement
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