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Zusammenfassung

Die Auseinandersetzung mit dem Thema Wissensmanagement im Kontext
einer vornehmlich betriebswissenschaftlich gefithrten Diskussion kann als ein
bisher vor allem auf konzeptueller Ebene gefithrter Diskurs eingeschitzt wer-
den. Es fehlen demgegentber weitgehend systematisch reflektierte betrieb-
liche Erfahrungen zum Thema. Anhand einer Falldarstellung zur Initiierung
von Wissensmanagement in einem mit Forschungs- und Entwicklungspro-
jekten befassten mittelstindischen Unternehmen in der Schweiz wird das
Thema Wissensmanagement aus arbeitspsychologischer Perspektive als
Problematik der Analyse und Gestaltung wissensorientierter Kooperation re-
formuliert. Die Falldarstellung veranschaulicht Fallstricke und Meilensteine
auf dem Weg zu einer konkreten Initiierung von Wissensmanagement. Dabei
wird ein Schwergewicht auf Prozesse der betrieblichen Re-Definition des zu-
nichst einmal abstrakten Themas Wissensmanagement gelegt. Der methodi-
schen Unterstitzung von Sensibilisierungsprozessen fiir das Thema Wissen
kommt hierbei eine besondere Bedeutung zu. Es werden Wege aufgezeigt,
Prozesse der Explikation unterschiedlicher Akteursperspektiven wissen-
schaftlich zu reflektieren und zugleich — im Sinne einer dialog- und interven-
tionsorientierte Forschungsstrategie — praktisch zu unterstitzen. An einem
konkreten Fall werden so Moglichkeiten wie Grenzen einer Verschrinkung
individueller und kollektiver Re-Definitionsprozesse dargestellt. Innerbetrieb-
liche, wie forschungsbezogene Faktoren, die zu einer erfolgreichen Initiierung
des Projekts gefithrt haben, werden anhand konkreter Ereignisse und
Akteurskonstellationen dargestellt und abschliessend auf einer Metaebene
diskutiert.
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1 Einleitung

Den vornehmlich konzeptuell gefiihrten Diskussionen zum Thema Wissens-
management in den 90er Jahren (Nonaka & Takeuchi 1995; Probst, Raub,
Rombhardt 1997; Davenport & Prusak 1998; Willke 1998; Tuomi 1999; Mandl &
Reinmann-Rothmeier 2000) stehen auf der Seite der betrieblichen Lebenswelt nur
wenige systematisch reflektierte Erfahrungen, gar gesicherte FErkenntnisse
gegentiber. Die Bedeutung des Themas wird auf strategischer Ebene gesehen, aber
seine praktische Aneignung und operative Umsetzung steckt vielerorten noch in
den Kinderschuhen (Ackermann et al. 2000). Damit kommt dem Ubergang von
einer Phase der Wahrnehmung der Relevanz des Themas auf strategischer Ebene
zur Phase seiner tatsichlichen betrieblichen Initiierung bzw. Umsetzung eine
entscheidende Bedeutung zu.

In der vorliegenden Falldarstellung der Forschungskooperation mit der Firma
Forsek! stand fiir uns die Frage im Vordergrund, welche spezifischen Problemstellungen
und praktischen Schwierigkeiten sich bei der Initiierung des Themas Wissensmanagement
zeigen wirden. Am Beispiel der Darstellung dieses konkreten Falles — wird
ersichtlich, dass der angesprochene Phasentibergang — von der Wahrnehmung der
konzeptuell-strategischen Bedeutung des Themas zu seiner praktischen Initiierung
— nicht nur einige Zeit braucht, sondern sich zudem durch verschiedene
,,Knackpunkte” kennzeichnen lisst, die wir aufzeigen wollen. Die im Zeitraum von
Oktober 1997 bis Oktober 2000 vom Institut fir Arbeitspsychologie der ETH
Zirich initiierten Aktivititen zum Thema Wissensmanagement standen dabei unter
einem klaren thematischen Fokus: Es ging um die Frage der praktischen
Hinfithrung zum Thema Wissensmanagement und damit um soziale Prozesse der
Sensibilisierung fiir und Inititerung von Wissensmanagement im betrieblichen Kontext.

1.1 Wissensmanagement als Analyse und Gestaltung wissensorientierter
Kooperation 2

Wir betrachten Wissensmanagement als ein Anschluss- und Integrationsthema und
dartiber hinaus als ein Theorie-Praxis-Thema von  gesellschaftlicher Tragweite. Unter-
nehmenstbergreifende Befragungen (Ackermann et al. 2000) unterstitzen zudem
unsere These, dass es fir Wissensmanagement-Projekte feine Stunde Null gibt. Dies
bedeutet, dass wir davon ausgehen, dass in Betrieben, Organisationen und

! Die Forschungskooperation mit der Firma Forsek ist im Rahmen eines von der Kommission fir
Technologie und Innovation geférderten Forschungskonsortiums (IKTI-Nr. 4258.1) zustande gekommen.
Firmenname wie auch die Namen der involvierten Personen wurden fiir diese Falldarstellung durch
fiktive Namen ersetzt.

2 Wir beziehen uns in diesem Kapitel auf den von uns erstellten State of the Art zum Thema
Wissensmanagement (Wehner, Clases & Manser 1999), in dem von uns die verschiedenen diszipliniren
Zuginge dargestellt und bewertet wurden. Fir weitere theoretische Auseinandersetzungen mit
Wissensmanagement aus sozialwissenschaftlicher Sicht, méchten wir an dieser Stelle auf weiterfihrende
Literatur verweisen: Schneider 1996; Schrey6gg 2001; Wehner & Dick 2001.
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Institutionen letztlich immer schon Wissensmanagement betrieben worden ist.
Stellt man das Wissen der Mitarbeitenden in den Fokus einer Ma-
nagementstrategie, so meint dies sicherlich zunichst einmal, die bereits etablierten
Formen des betrieblichen Umgangs mit Wissen, auf den Ebenen von Mensch,
Technik und Organisation (Strohm & Ulich 1997) zu tberdenken. In den
Betriebswissenschaften liegt der Forschungsakzent dabei deutlich auf dem
Management von Wissen. Die Arbeits- und Organisationspsychologie stellt sich
demgegeniiber die Frage, welche Aspekte von Arbeitsprozessen sinnvollerweise zum
Gegenstand eines Managements gemacht werden konnen, welches auf das Wissen
der Mitarbeitenden zielt.

Wir begreifen Wissen als an Personen und Kontexte (situative Geschehnisse,
Episoden, emotionale Bewertungen etc.) gebunden. Wissen lasst sich nicht als
»rteines Substrat® abbilden oder speichern. Es ist jedoch nicht nur kognitiv
reprasentiert, sondern konstituiert sich immer auch unter Bezug auf die im
Arbeitsprozess verwendeten Werkzeuge und Technologien sowie etablierte
Formen sozialer Beziechungen (betriebliche Arbeitsteilung, lokale Regeln und
Rituale, etc.). Die Frage nach einer moglichst eindeutigen raum-zeitlichen
Lokalisierung von Wissen greift unseres Erachtens zu kurz, da betriebliches
Wissen immer auch verteiltes Wissen ist und stindigen Transformationsprozessen
unterliegt (Wehner, Clases & Manser 1999, S. 4). Aus einer dezidiert arbeitspsy-
chologischen Position heraus ist Wissensmanagement von uns als Analyse und
Gestaltung wissensorientierter Kooperationen reformuliert worden.

»Vor dem Hintergrund der gemeinsamen Bewiltigung von Aufgaben und der
kooperativen Erstellung von Produkten treten gerade die Anteile von Arbeit in den
Vordergrund, in denen sich der Austausch von prozessbezogenen Erfahrungen voll-
zieht. (...) Wissensorientiert zu kooperieren bedeutet — arbeitspsychologisch betrach-
tet — eine Metaperspektive auf Prozesse der individuellen Aneignung von und der
kollektiven Verfiigharkeit tber Wissensressourcen einzunehmen. Wissensmanage-
ment diskutiert eine alte Figur-Grund-Begiehung menschlichen Handelns neu: die
Bezichung zwischen Wissen und Handeln in Alltag, Schule und Beruf. Als Figur
arbeitspsychologischer Interventions- und Gestaltungsansitze galt das Handeln vor
dem Grund inner- oder ausserbetrieblich erworbener Qualifikationen. Diese Relation
kehrt sich um, indem heute davon ausgegangen werden muss, dass im Handeln nicht
nur eigene oder fremde Informationen verarbeitet werden, sondern im Handeln
grundsitzlich auch neues Wissen entsteht. Dieses Wissen nicht nur zur Reproduktion
der Aufgaben, sondern auch zur Innovation des organisationalen Geschehens zu
nutzen, ist zentrales Anliegen von Wissensmanagementprojekten. Damit wird
erfahrungs- und prozessbezogenes Wissen — integrale oftmals unhinterfragter Grund
wertschopfender Arbeitstatigkeit — zur, in all seiner Komplexitit und Problematik
neu wertzuschitzenden Figur” (Wehner & Clases 2000).

Die Anschlussfihigkeit dieser Position muss sich praktisch erweisen, da Wissens-
management von uns als eine transdiziplinare Herausforderung fir betriebswirt-
schaftliche, informatische wie sozialwissenschaftliche Kompetenzen gesehen wird
(Moser, Clases & Wehner 2000).

Begreift man Wissensmanagement in dieser Form als eine Herausforderung fiir das
Uberdenken der etablierten Formen wissensorientierter Zusammenarbeit, so gilt es
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im betrieblichen Kontext Praktiken zu thematisieren, in denen Wissen gemeinsam
hervorgebracht, verdichtet und kommuniziert wird (Moser 2001b). Es gilt somit,
sich jenen Prozessen bewusst zuzuwenden, welche im betrieblichen Alltag als
stillschweigend (,,tacit™) vorausgesetztes Moment fungieren (Polanyi 1967; Neuweg
1999; Moser 2001a). Der Begriff der Zusammenarbeits ist fir uns zentral, verweist
er doch auf ein ,,Zwischen®: aut Austauschprozesse zwischen Menschen, zwischen
Organisationseinheiten und gwischen Organisationen.

Eine Spezifik von Wissensmanagement resultiert aus unserer Sicht vor allem
daraus, dass es gundchst nicht um eine direkte Effektivierungsstrategie entlang der
Wertschopfungskette oder die Optimierung der erstellten Produkte oder Dienst-
leistungen selbst geht. Im Vordergrund stehen zunichst einmal jene Prozesse,
welche die Bewahrung wie auch den Wandel von Arbeitsweisen Uberhaupt erst
ermoglicht: die wissensorientierte Zusammenarbeit.

In unserer Falldarstellung wurde in diesem Sinne die aktuelle Praxis der wissens-
orientierten Zusammenarbeit innnerhalb und zwischen verschiedenen Forschungs-
und Entwicklungsprojekten der Firma Forsek analysiert und zum Ausgangspunkt
gestaltungsorientierter Interventionen gemacht.

1.2 Zur Methodik der Falldarstellung

Die vertiefte Darstellung des Projektverlaufs unserer Forschungsaktivititen zur
Sensibilisierung und Initilerung von Wissensmanagement in der Firma Forsek soll
dem Leser die Moglichkeit geben, die von uns im Rahmen der Projektgeschichte
hervorgehobenen Ereignisse nachzuvollzichen. Die Falldarstellung ist nicht im
Sinne eines ,,Rezeptbuchs” zur Implementierung von Wissensmanagement zu
lesen. Fir ein erfolgreiches Wissensmanagements ist es unseres Erachtens
erforderlich, das anhand dieses konkreten Falls erarbeitete Wissen Uber den
Prozess der Sensibilisierung und Initiierung von Wissensmanagement im Kontext
der eigenen betrieblichen Erfahrung zu re-situieren (Eraut 2000), d.h. die
Anwendbarkeit von Wissen tber Wissensmanagement auf die eigene Praxis zu
prifen. Hierfir bedarf es einer vertieften Darstellung der konkreten
Rahmenbedingungen und Wendepunkte eines Wissensmanagementprojekts. Die
Stirke von Falldarstellungen besteht darin, begriindete Akzentsetzungen vorzunehmen
und die praktische Relevanz der Ergebnisse sichtbar zu machen. Die Hervorhebungen
der beschriebenen Ereignisse im Fall Forsek stlitzen sich auf eine im Kreis der
Forschungsgruppe konsensualisierte Verdichtung des Prozesses. Ein Anspruch auf
Reprisentativitit wird mit dem Mittel der Falldarstellung nicht erhoben, hingegen
erhebt die Falldarstellung einen Anspruch auf Relevanz und 6kologische Validitat.

3 Fir eine vertiefte Auseinandersetzung mit dem Kooperationsbegriff verweisen wir auf das von uns
erarbeitete arbeitspsychologische Kooperationsmodell (Wehner, Clases, Endres & Raeithel 1998; Wehner,
Clases & Bachmann 2000).

4 Die Aspekte der Relevanz und 6kologischen Validitit stellen wichtige Qualitdtskriterien qualitativer
Sozialforschung dar. Wahrend sich die Relevanz der Falldarstellung von der systematischen Verdichtung
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Die konkrete Darstellung von Wissensmanagement bei Forsek zeigt beispielhaft
die zunichst individuellen und im weiteren Prozess der Implementierung zuneh-
mend breiter abgestitzten Anstrengungen auf, Wissensmanagement im
betrieblichen Kontext zu re-definieren und letztlich zu einer praktischen Um-
setzung zu gelangen.

2 Ausgangslage des Projekts

2.1 Die Ausgangslage auf der Seite der Forschungsgruppe

An dem Forschungsprojekt ,,wms2000 - Wissen + Management + Systeme” waren
neben der Forschungsgruppe vom Institut fiir Arbeitspsychologie der ETH Ziirich
(IFAP) auch das Zentrum fur Prozessgestaltung der FH Aargau (ZPA) sowie das
Institut fir Technologiemanagement der Universitit St. Gallen ITEM) im Kon-
sortium vertreten. Das Konsortium hatte es sich zum Ziel gesetzt, in verschiede-
nen schweizerischen KMUs (Klein- und mittelstindischen Unternehmen)
Wissensmanagementprojekte zu initiieren und einen Austausch von Erfahrungen
zwischen diesen Projekten herzustellen (Abbildung 1).

{ Prasentationen }

Assoziierte Unternehmen

o R mm a ko n o n o n mm  mm o mm e o h mm s o m ko

Industrie-
Partner

ERFA-Workshops

KTI-
Verbund

WM Module NDS-WM

ZPA

Industrie-
Partner

Partner

Industrie-
Partner

.-
Y mm r o mmor mm o omm o omm o mm s Em o mm o Em o o

{ Informationsveranstaltungen } Assoziierte Unternehmen

Abb. 1: Gesamtstruktur des von der KTT geférderten Forschungsprojekts

Es wurden hierfiir Workshops durchgefiihrt, um den erreichten Projektstand in
den verschiedenen beteiligten Firmen sowie Meilensteine und Hindernisse zu
kommunizieren. Die Zusammensetzung des Forschungskonsortiums eréffnete die
Moéglichkeit zum transdisziplindren Austausch auf wissenschaftlicher Ebene und

der zentralen Ereignisse ableitet, wird unter 6kologischer Validitit die Nihe der Falldarstellung zur
Lebenswelt der Akteure verstanden, die moglichst unverindert in die Analyse einbezogen wird.
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ein System von ,Firmenpatenschaften” stellte sicher, dass den beteiligten
Unternehmen feste Ansprechpartner innerhalb des Konsortiums zur Verfiigung
standen. Die konzeptuelle Integration des Nachdiplomstudiengangs (INDS)
»Wissens- und Know-How-Management” am ZPA erlaubte eine weiterfuhrende
Diffusion der im Konsortium erarbeiteten Konzepte sowie im Gegenzug die
Reflexion und Integration  weiterer  Erfahrungen mit  betrieblichen
Wissensmanagementprojekten.

2.2 Die Ausgangslage im nternehmen

Die Firma Forsek kann mit etwas mehr als 200 Beschiftigten als ein mittelstandi-
sches Unternehmen betrachtet werden. Allerdings ist das Unternehmen Tes/ eznes
international - agierenden Hochtechnologiekonzerns, der - bei einem Jahresumsatz von
mehreren Milliarden Schweizer Franken - mehrere Tausend Mitarbeiter beschéftigt
und sich zur Zeit der Untersuchung in einem deutlichen Restrukturierungsprozess
befand. Die Kernkompetenzen der Firma Forsek beruhen vor allem auf dem
technisch-wissenschaftlichen Know-How der Mitarbeitenden. Realisiert werden
Forschungs- und Entwicklungsprojekte (F&E-Projekte) sowie Dienstleistungs-
projekte (DL-Projekte) fir ein heterogenes Spektrum von Auftraggebern mit sehr
unterschiedlichen technischen Problemstellungen. Die formal in fiinf Abteilungen
organisierte Projektarbeit bei Forsek zeichnet sich durch eine starke funktionale
Differenziernng aus.

Die strategische Ausrichtung von Forsek war stark auf die Bedurfnisse der
verschiedenen  kongerninternen  Kunden ausgerichtet. Langerfristige, mit Kon-
zernmitteln unterstiitzte F&E-Projekte stellten einen wesentlichen Anteil am
Auftragsvolumen dar. Daher stellte auch das jeweilige Marktumfeld der kon-
zerninternen Kunden ein bedeutsames Kriterium fur Forsek selbst dar.

3 Wissensmanagement bei Forsek: Ankniipfungspunkte
und die ersten Schritte

Im Verlauf der Falldarstellung wird deutlich werden, dass das Thema Wissens-
management bis zu seiner institutionellen Verankerung verschiedene Formen der
Re-Definition erfahren hat, wobei sich der Fokus jeweils verschob. Mit dem
Prozess der Re-Definition von Arbeitsaufgaben oder -auftrigen wird in der Arbeits-
psychologie der Umstand beschrieben, dass jede Ubernahme von Auftrigen eine
individuelle oder gruppenbezogene Interpretation — und dartiber vermittelte Re-
Definition — der Inhalte dieses Arbeitsauftrags erfordert. Die Re-Definition bezieht
sich sowohl auf die im Auftrag enthaltenen bzw. abzuleitenden Anforderungen als
auch auf die subjektive Bewertung der wahrgenommenen Anforderungen im
Kontext lokaler Anspriiche, Bedurfnisse oder Wertvorstellungen (Hacker 1998, S.
51). Die Arbeit an genan dieser Re-Definition des Themas — d.h. die Konkretisierung und
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Bewertung der Anforderungen anband lokaler Gegebenbeiten und Erfordernisse — hat den Kern
der Sensibilisierung und Initiierung von Wissensmanagement bei Forsek ausgemacht.

3.1 Der erste Zugang zum Thema Wissensmanagement bei Forsek

Der Erstkontakt zwischen dem Forschungskonsortium und Forsek kam im
Rahmen einer Veranstaltungsreihe zustande, die der Vorbereitung des spateren
Forschungsprojektes diente. Mit diesem Ereignis begann auch die Initiierung von
Wissensmanagement bei Forsek. Durch die positive Reaktion eines Firmenver-
teters von Forsek — den wir im weiteren Herrn Balcher nennen — kam ein
Vorvertrag mit dem Konsortium zustande. Herr Balcher war zu diesem Zeitpunkt
Gruppenleiter bei Forsek. Damit wurde die Initiative anf Unternebmensseite nicht auf
Geschdftsleitungsebene, sondern von einem 1 ertreter des mittleren Managements ergriffen. Auf
diese Initiative hin kam es zu einer ersten Setzung, was Wissensmanagement bei Forsek
bedenten sollte: Im Rahmen verschiedener F&E-Projekte wurde von Herrn Balcher
die Bedeutung des Themas Wissensmanagement gesehen. Es wurde festgelegt,
eines dieser F&E-Projekte als Ansatzpunkt fir die Initilerung von Wissens-
management bei Forsek zu sehen: Wissensmanagement bei Forsek wurde somit
zunachst als Unterstiitzung zur Bewdltigung der Arbeit in einem konkreten F&E-Projekt
definiert. Damit wurde das Thema zunichst nicht als unternehmensweites,
sondern als lokales, projektspezifisches Thema definiert.

Kurz nach Zustandekommen des mit Forsek abgeschlossenen Vorvertrags zur
Forschungskooperation wurde das vom Konsortium beantragte Forschungsvor-
haben vom Drittmittelgeber zuriickgewiesen und an Stelle dessen eine Machbar-
keitsstudie zum Thema ,,State of the Art — Wissensmanagement” (Wehner, Clases
& Manser 1999) in Auftrag gegeben. Eine erneute Eingabe des Projektes konnte
nach Abschluss dieser Machbarkeitsstudie im Herbst des folgenden Jahres vorge-
nommen werden. Aufgrund erneuter Verzégerungen im Projektbewilligungs-
prozess wurde das Forschungsprojekt schliesslich erst im Sommer 1999 offiziell
freigegeben.

Anlisslich der Prasentation der Ergebnisse der Machbarkeitsstudie kam es zum
ersten Treffen zwischen der Firma Forsek und dem Forschungsteam des Instituts
fur Arbeitspsychologie. Bis zur letztendlichen Projektfreigabe im Sommer 1999
wurde der Kontakt aufrecht erhalten, um eine Beteiligung am Forschungsprojekt
nicht zu gefihrden und zudem den weiteren Verlauf durch eine punktuelle
Beteiligung an innerbetrieblichen Veranstaltungen begleiten zu kénnen. So wurde
zum Beispiel im August 1998 bei Forsek ein Workshop durchgefiihrt, in dem ein
firmeninternes Projekt diskutiert wurde, in dem unter der Themenstellung
»extraqualifikatorische Kompetenzen” Interviews mit Mitarbeitern geftihrt worden
waren. Kompetengmanagement stellte somit fir Forsek einen zweiten mdglichen
Ansatzpunkt des Themas Wissensmanagement dar. Im Laufe des Jahres 1998 wurde fiir
die Forschungsgruppe dann deutlich, dass innerhalb der Firma weitere Ansatz-
punkte vorhanden waren, z.B. ein mit externer, betriebswissenschaftlicher Beglei-
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tung realisiertes Projekt zum Thema Wissenstransfer im Innovationsmanagement.
Die verschiedenen Projekte wurden jeweils mit dem Thema Wissensmanagement
assozilert, aber weder systematisch zusammengefiihrt noch in ihrer wechselseitigen Bezogenbeit
oder Abgrenzung diskutiert.

3.2 Die firmeninterne Vorstudie I S und das erweiterte betrieb liche
Vorverst ndnis von Wissensmanagement

Um die Aktivititen zum Thema Wissensmanagement zu koordinieren, wurde
bereits im Januar 1999 seitens der Forschungsgruppe der Vorschlag zur Bildung
eines ,,Kernteams Wissensmanagement” eingebracht. Dieser Vorschlag wurde zu
diesem Zeitpunkt jedoch nicht umgesetzt, sodass die explizite Bearbeitung des
Themas fiir uns vom Engagement der Person von Herrn Balcher abhingig blieb.
In dieser Konstellation konnte noch keine konkretisierte Vision davon ausge-
arbeitet werden, was Wissensmanagement fiir Forsek auf Gesamtbetriebsebene
bedeuten konnte, da hierzu noch keine breite Diskussion erfolgt war. Wahrend die
Projektbewilligung von Seiten der KTT immer noch ausstand, ergriff Herr Balcher
eine weiterfihrende firmeninterne Initiative. Er fihrte eine aus Konzernmitteln
geférderte Vorstudie mit dem Titel IOS zum Thema Wissensmanagement durch.
Formuliertes Ziel war es, die Literatur zum Thema Wissensmanagement zu sichten
sowie den innerbetrieblichen Bedarf an der Bearbeitung des Themas festzustellen.
Die Forschungsgruppe wurde in Anlage und Durchfiihrung dieses Vorprojekts
nicht einbezogen.

Dieser Umstand wurde von der Forschungsgruppe dahingehend interpretiert, dass
die innerbetrieblich finanzierte Studie IOS fiir Herrn Balcher nicht nur eine geeig-
nete Plattform darstellte, um die betriebliche Verankerung zum Thema Wissens-
management voranzutreiben, sondern er damit zugleich auch eine individuelle
Positionierung im Betrieb verband. Wihrend es einerseits eine notwendige Voraus-
setzung fiir Wissensmanagement ist, dass einzelne Personen im Betrieb die Initia-
tive ergreifen, sich mit dem Thema identifizieren und somit als wichtige Sachpro-
motoren fungieren, ist andererseits eine lingerfristige Konzentration aller Aktivi-
taten auf nur eine Person eine unglinstige Voraussetzung fir die langerfristige und
nachhaltige Implementation von Wissensmanagement. Die von Herrn Balcher
initiierte Vorstudie war fir die Forschungsgruppe deshalb ein wichtiges Signal, den
bis dahin immer noch auf Herrn Balcher konzentrierten Forschungszugang zu
Forsek moglichst bald zu erweitern und damit auch das Thema Wissensmanage-
ment breiter abzustiitzen. Herr Balcher fragte das Forschungsteam zum Abschluss
der Vorstudie IOS im Sommer 1999 wieder um Unterstiitzung an, als es um die
Gestaltung eines Workshops mit dem Titel ,,Wissensmanagement bei Forsek”

ging.
Im Rahmen dieses Workshops im Juni 1999 wurden Problem- und Schwachstellen,

Verinderungsbedarf und mogliche Ansatzpunkte zum Thema diskutiert. Er
kommunizierte hier seine konzeptionellen Vorstellungen zum Thema Wissens-
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management. In Abbildung 2 ist die von ihm vertretene Vorstellung eines pyrami-
dalen Aufbaus von Wissensmanagement dargestellt. Die technische Ebene stellte
fir Herrn Balcher ,,nur die Spitze des Eisbergs” dar. Gerade fiir die normativ-
strategische Ebene waren seines Erachtens sozialwissenschaftliche Kompetenzen
gefragt. Entsprechend wurde auch die Kooperation mit einem arbeitspsycholo-
gischen Institut als komplementire Erginzung der eigenen Kompetenzen gesehen.

O[y .
Organisation Satp,
Che
Strategie &
Leitbild
Kultur n Bewahrung
0,
"May; . Nutzung
R Ver)teilun
& (ver) g
Entwicklung

Erwerb
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Abb. 2: Sichtweise auf Wissensmanagement von betrieblichem Ansprechpartner

Im Rahmen des Workshops trug die Forschungsgruppe eine eigene Position zum
Thema Wissensmanagement in Form von finf Thesen (Kasten 1) vor, um An-
kniipfungspunkte wie auch Differenzen zu der betrieblichen Wahrnehmung des
Themas sichtbar zu machen. Der Input der Forschungsgruppe wie auch die
grundsitzliche betriebliche Sichtweise ermoglichten es, die Perspektive auf
Wissensmanagement von Beginn an zu Offnen, sodass z.B. keine rein technik-
zentrierte Sicht dominierte. Der Workshop bot insgesamt die erste Moglichkeit,
Sichtweisen verschiedenster Firmenvertreter auf Wissensmanagement einzufangen.

(1) Wissensmanagement kennt keine Stunde Null

(2) Wissensmanagement ist ein Integrationsthema unter einer neuen
Perspektive: Wissen

(3) Wissensmanagement setzt die Unterscheidung von Daten, Informationen
und Wissen voraus

(4) Implizites und explizites Wissen sind notwendiger Bestandteil jeglichen
Handelns

(5) Wissensmanagement muss soziale, organisationale und technologische
Aspekte berticksichtigen und aufeinander abstimmen

Kasten 1: Funf Thesen zum Thema Wissensmanagement
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In diesem gemeinsam mit Herrn Balcher moderierten Workshop zur Sensibi-
lisierung fir die betriebliche Relevanz und Brisanz des Themas wurden drei
Fragestellungen (s. Kasten 2) zunichst individuell bearbeitet, dann mit Hilfe der
Metaplantechnik dokumentiert und schliesslich gemeinsam diskutiert sowie
priorisiert.

(1) In welchen Organisationsbereichen, Prozessen oder Systemen gibt es bereits
Ansatzpunkte fir Wissensmanagement?

(2) Wo liegt Ihrer Meinung nach Wissen brach?

(3) Welches Problem koénnten Sie tiberhaupt erst/ einfacher/ besser/ schneller
16sen, wenn Sie geeigneten Zugriff auf das benotigte Wissen hitten und
geben Sie dazu eine Losungsidee an.

Kasten 2: Orientierungsleitende Fragen im Workshop zur Sensibilisierung

Die Workshop-Ergebnisse sind in den Vorgehensplan eingeflossen, der ab Ende
1999 die Grobstruktur des Wissenmanagement-Projekts darstellte (vgl. Kap. 5). Im
Rahmen des Workshops wurde zum ersten Mal der Bedarf formuliert, dass Wis-
sensmanagement auf breiterer Ebene als zunichst geplant angegangen werden
musste. Aus der Vielfalt einzelner Themenstellungen, die angesichts der durchge-
fihrten Situationsanalyse ermittelt werden konnten, wurden im Workshop folgen-
de Problembereiche priorisiert:

(1) Wissen tiber Markt und Kundenbeziechungen
(2) Wissen iiber internes Know-How
(3) Wissen tiber den Umgang mit neuen Projektideen und Innovationen

Mit dem Workshop war die unternehmensinterne Vorstudie IOS abgeschlossen;
die Ergebnisse wurden der Geschiftsleitung prisentiert. Diese tibertrug die Defi-
nition der nichsten Schritte wieder an Herrn Balcher. Ein Kernteam, Uber das
weitere Akteure in institutionalisierter Form hatten in den Prozess einbezogen
werden kénnen, wurde immer noch nicht gebildet.

3.3 Forcierung des Themas durch Intervention seitens der
Forschungsgruppe

Sollte den Ergebnissen der Vorstudie IOS — vor allem denen des Workshops —
Rechnung getragen werden, so war klar, dass die Begrenzung von Wissensmana-
gement auf die Unterstiitzung eines konkreten F&E-Projektes einer deutlichen
Revision bedurfte. In Meetings zwischen Vertretern des Instituts fir Arbeits-
psychologie und Herrn Balcher wurde diese Frage erortert und verschiedene
Szenarien entworfen, wobei vor allem die abteilungs- und gruppeniibergreifende
Zusammenarbeit in Hinblick auf den Wissensaustausch betrachtet wurde. Es
wurde auch als weiterfihrende Zielperspektive diskutiert, erarbeitete Produkte zum
Thema Wissensmanagement auf Konzernebene anzubieten. Hierfiir sollten jedoch
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zunichst einmal firmeninterne Erfahrungen mit Wissensmanagement im Sinne
einer Selbstanwendung des Themas gemacht werden.

Der Forschungsgruppe gelang es jedoch nicht, eine Institutionalisierung des
Themas in Form der Einsetzungen eines Kernteams zu erwirken, um ein Forum
fir weitere Akteure zur Konkretisierung des Themas bereit zu stellen. Obwohl
oder gerade weil das Thema konzernintern als strategisch relevant angesehen
wurde, suchte Herr Balcher zusitzliche Unterstiitzung von aussen in Form einer
Begleitforschung. Andererseits entstand auf Seiten der Forschungsgruppe jedoch
der Eindruck, dass er das Thema auch nicht zu frih aus der Hand geben wollte.
Unsere Bemiuhungen, das Thema Wissensmanagement in die Organisation zu
tragen, mussten die bilaterale Konstellation durchbrechen, um eine angemessene
Form der Institutionalisierung zu erreichen. Damit war fiir uns ein kritischer
Wendepunkt im Projekt erreicht.

Die Forschungsgruppe entschloss sich, eine Intiative gegentuber der Geschafts-
leitung zu starten, um den eigenen Beitrag zu den bisherigen Wissensmanage-
mentaktivititen bei Forsek sichtbar zu machen und auf eine klarere und breiter
abgestitzte Institutionalisierung des Themas hinzuwirken. Diese Intervention
fuhrte insofern zu einer Klarung, als sich nun auf Geschiftsleitungsebene die
Moéglichkeit ergab, die Verankerung des Themas auf Firmen- wie auch auf
Konzernebene anzusprechen. Konkrete Resultate dieser Initiative im Herbst 1999
waren zum einen die Initilerung eines Kernteams bei Forsek und zum anderen die
organisationale Einbettung dieses Kernteams durch die zusatzliche Bildung eines
Steering-Committees aus Mitgliedern der Geschiftsleitung sowie Konzernvertretern.

Mit diesem wichtigen Schritt zur konkreten Initiierung des Themas auf organisatio-
naler Ebene wurde sogleich ein weiterer Schritt zur Sensibilisierung fiir das Thema
Wissensmanagement notwendig: Der Grossteil der fiir das Kernteam angefragten
Personen war im bisherigen Prozess nicht einbezogen gewesen. Daher war zu er-
warten, dass erneut sehr unterschiedliche Perspektiven aufeinandertreffen wiirden,
die einer Explizierung und eines Austauschs bedurften.

4 Weiterfithrende Sensibilisierung fiir
Wissensmanagement: Die Arbeit im Kernteam

4.1 Institutionalisierung des Themas durch Initiierung des Kernteams

Die personelle Zusammensetzung des Kernteams wurde im Rahmen des Treffens
mit der Geschiftsleitung diskutiert und es wurde Herrn Balcher die Aufgabe tber-
tragen, Kontakt zu verschiedenen, von ihm als geeignet erachteten Mitarbeitenden
von Forsek aufzunehmen. Seitens der Forschungsgruppe wurde auf die formalen
Anforderungen an die Zusammensetzung des Kernteams hingewiesen. Vorge-
schlagen wurde von uns, Vertreter aus allen Abteilungen und tber alle Hierar-
chieebenen hinweg einzuladen sowie auch Vertreter von konzerninternen Kunden
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(den sogenannten Produktebereichen) zu integrieren. Das gebildete Kernteam
bestand schliesslich neben Herrn Balcher und zwei Vertretern der Forschungs-
gruppe aus funf weiteren Mitarbeitenden, welche vier Abteilungen und alle
Hierarchieebenen von Forsek reprisentierten. Es gelang jedoch nicht — wie vom
Forschungsteam vorgeschlagen — einen konzerninternen Kunden einzubinden.
Obwohl dem Thema ,,Markt- und Kundenbeziehungen” innerhalb der Vorstudie
der hochste Stellenwert zugewiesen worden war und ein externer Akteur die
Teamzusammensetzung aus unserer Sicht strukturell bereichert hitte, wurde vom
Kernteam die klare Primisse formuliert, dass zunichst ein innerhalb der Firma
funktionierender Wissensmanagementprozess entwickelt werden sollte, bevor
firmenexterne Akteure einbezogen werden konnten.

4.2 Sensibilisierung der Kernteam-Mitglieder

Zur Unterstitzung der Initiierung des Kernteams wurde von unserer Seite der
Vorschlag gemacht, den Prozess der gemeinsamen Ausrichtung auf das Thema
Wissensmanagement methodisch zu unterstitzen. Hierfiir wurden von uns etwa
einstiindige leitfadenorientierte Interviews mit allen am Kernteam beteiligten
Personen gefihrt (Kasten 3).

(1) Wenn Sie an den gestrigen Arbeitstag denken, welches Wissen nutzten sie
dann, um ihre Tatigkeit ausfithren zu konnen?

(2) Was wirde ihrer Meinung nach anders laufen, wenn es bei Forsek ein
Wissensmanagement gabe?

(3) Wenn Sie jetzt in diesem Augenblick spontan entscheiden mussten, wo
wiurden Sie mit einem Wissenmanagement-Projekt bei Forsek ansetzen?

(4) Warum beteiligen Sie sich im Kernteam des Projektes Wissensmanagement?

Kasten 3: Interviewfragen zur Sensibilisierung der Kernteammitglieder

Die Ergebnisse der Interviews wurden von den Befragten selbst in verdichteter Form in
das Kernteam zurickgemeldet, um das Verstindnis des Themas systematisch
sichtbar zu machen. Dieses Vorgehen sollte den Teambildungsprozess unter-
stitzen und ein konkretes Beispiel fiir praktiziertes Wissensmanagement — im Sinne einer
Selbstamwendung und  Sensibilisierung fiir das Thema — darstellen. Im Rahmen der
Interviews wurden alle Kernteammitglieder gebeten, ihre Einschitzungen in einem
Kernsatz zu verdichten. Das methodische Ziel in diesem via Interview und Ergeb-
nisrickmeldung im Kernteam realisierten Sensibilisierungsprozesses bestand darin,

die Ergebnisse bereits in der Interviewsituation in einem dialogischen Prozess
mit unseren betrieblichen Interviewpartnern zu verdichten,

den Interviewpartnern die Moglichkeit zu geben, diese verdichteten Er-
gebnisse im nachsten Kernteam-Workshop selbst zu prisentieren,
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sie dort nochmals kommentieren zu lassen, um implizit Vorliegendes noch-
mals zu explizieren und

schliesslich einen Raum fir in der Zwischenzeit aufgetauchten Korrektur-,
Erweiterungs- oder Relativierungsbedarf zu eréffnen.

Nach Zusammentragen der individuellen Einschitzungen wurde anhand der
anschliessenden Re-Kommentierung der Ergebnisse im Kernteam deutlich, dass
sie von den Kernteammitgliedern so nicht erwartet worden waren (Kasten 4). Es
wurde festgestellt, dass der im Workshop vom Sommer fiir herausragend befun-
dene Aspekt ,,Markt und Kundenbezichungen” innerhalb des Kernteams offen-
sichtlich nur noch von untergeordneter Bedeutung zu sein schien. Diese Inkongru-
enz der Wahrnehmung wurde damit erklart, dass die Aspekte ,,Markt und Kunden-
beziehungen” weiterhin als tibergeordnete Zielstellungen gesehen wurden, aber die
aufgeftuhrten Verdichtungen konkrete Teilaspekte des Themas beleuchteten.

(1) Internes Wissensmanagement hat grosses Gewicht und betrifft sowohl die
Projekte als auch die Gesamtorganisation.

(2) Im aktuellen Verstindnis von Wissensmanagement der Kernteammitglieder
stehen die technischen Aspekte gegeniiber den kulturellen im Vordergrund.

(3) Ein ,,Wissenmanagement-Tool” sollte firmenweit einsetzbar und spezifisch
anpassbar sein.

(4) Viele Aussagen drehen sich um konkrete F&E-Projekte.
(5) Es findet sich wenig zum Thema , Markt®.

(6) Effizienzsteigerung wird als wichtig erachtet.

(7) Der informelle Austausch wird als wichtig erachtet.

(8) Es kann ein enger Zusammenhang mit den Geschaftsprozessen festgestellt
werden (Projektbearbeitung, Projektberichte).

(9) Das Verstindnis von Wissensmanagement innerhalb des Kernteams ist nicht
sehr unterschiedlich.

Kasten 4: Verdichtungen der Ergebnisse aus den Interviews mit Kernteammitgliedern

Es ist bedeutsam festzuhalten, dass die wechselseitige Wahrnehmung der Inter-
viewaussagen im Kernteam eine Moglichkeit zur Perspektivenverschrinkung fir die
einzelnen Kernteammitglieder darstellte. Dies bedeutet, dass Ahnlichkeiten und
Unterschiede in der personlichen Re-Definition des erst einmal eher abstrakten
Konzepts Wissensmanagement auf diese Weise expliziert und die Sichtweisen
anderer verstindlich gemacht werden konnten. Die Entwicklung eines gemeinsamen
Begriffsverstindnisses wurde auf diese Weise unterstitzt. Die aufgezeigte Form der
Sensibilisierung fir das Thema mit Hilfe von Interviews hat sich als ein gutes
Mittel erwiesen, den Prozess der Kernteambildung zu unterstiitzen und zugleich
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die Vorstellungen davon zu konkretisieren, was Wissensmanagement fiir Forsek
bedeuten kann.

4.3 Wissensmanagement als Integrationsthema: Entscheidung fiir einen
Vorgehensplan zum Wissensmanagement im Kernteam

Mit der Kernteambildung war es gelungen, eine institutionalisierte Form zur
Steuerung und Koordinierung von Wissensmanagement bei Forsek zu finden. Auf
Basis der Ergebnisse aus den Kernteaminterviews sowie der Analyse der Vorstudie
ist dann von Seiten des Forschungsteams ein Vorgehensplan (vgl. Kap. 5) mit einer
Differenzierung in 3 Teilprojekte vorgeschlagen worden.

Teilprojekt 1: Monitoring des Status quo beziiglich Wissensmanagement
Teilprojekt 2: Analyse exemplarischer F&E-Projekte
Teilprojekt 3: Entwicklung einer Projektdatenbank

Mit der Entscheidung fiir den Vorgehensplan wurden zugleich auch verbindliche
Ansprechpartner fur die Durchfithrung der Teilprojekte auf Seiten der
begleitenden Forschungsinstitution festgelegt.

4.4 Die Formulierung einer iibergeordneten Vision: Wissens management
als Kooperationsfaktor

Nach der Entscheidung fiir die Durchfithrung aller drei Teilprojekte beschiftigte
sich das Kernteam mit der Frage, wie das beschlossene Konzept in die Firma
Forsek hinein kommuniziert werden sollte. In diesem Zusammenhang entstand im
Kernteam das Bedurfnis, eine iibergeordnete Vision fir Wissensmanagement bei
Forsek zu formulieren, an der sich die Arbeit der Teilprojekte orientieren kénnte.
Dies fithrte zu emer weiteren Re-Definition des Themas, welche die zuvor erfolgten
Definitionen (Wissensmanagement als Unterstitzung der Arbeit innerbalb von
F&E-Projekten, Wissensmanagement als Kompetenzmanagement, Wissensmana-
gement als Innovationsmanagement) modifizierte und konkretisierte. Im Rahmen
der vom Kernteam erarbeiteten und dann mit der Geschiftsleitung abgestimmten
Vision wurde Wissensmanagement als ein Mittel zur Forderung der unternebmensweiten
wissensorientierten Zusammenarbeit bestimmt. Damit war ein erneuter Schritt zur Erar-
beitung eines gemeinsamen, Ubergeordneten Begriffsverstaindnisses getan und der
Weg frei fiir die Planung weiterer operativer Schritte.

4.5 Kommunikation des Themas innerhalb des nternehmens

Von Beginn an wurden die vom Kernteam erarbeiteten (Teil-) Ergebnisse tber
verschiedene Medien firmenweit zuganglich gemacht. So verwies ein Hyperlink auf
der Portalseite des Intranets auf eine Seite mit Dokumenten, (Protokolle der
Kernteamsitzungen, Zusammenstellung von Prisentationen und Berichten, etc.),
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die im Rahmen des Projekts entstanden. Neben der Prisenz des Projekts auf dem
Intranet nutzte das Kernteam konventionelle Formen der Mitarbeiterinformation
wie sie bei Forsek als Regelkommunikation etabliert sind. Auf dem alle zwei
Monate stattfindenden Mitarbeiterforum wurde zweimal iber den Projektstand
informiert. Es stellte sich hier jedoch heraus, dass dieses Forum — aufgrund seines
standardisierten, auf Kurzvortrige orientierten Charakters — nicht geeignet war,
einen Dialog mit noch nicht beteiligten, aber betroffenen Mitarbeitern von Forsek
in Gang zu setzen. Auf schriftlicher Ebene wurde ein Artikel fir die vierteljahrlich
erscheinende internen Mitarbeiterzeitschrift formuliert, in dem tber das geplante
Vorgehen in den Teilprojekten sowie den angestrebten Zeithorizont informiert
wurde. Aber auch diese Ebene der Kommunikation gestattete es uns nicht, einen
Einblick in die breitere betriebliche Wahrnehmung und Wirkung der vom Kern-
team vertretenen Positionen zu erhalten. Nach Anlauf der Arbeit in den Teil-
projekten wurde auch zum ersten Mal auf Gesamtkonzernebene tiber das Projekt
informiert. Erklartes Teilziel der Etablierung von Wissensmanagement bei Forsek
war, das erarbeitete Know-How gegeniiber dem Konzern in Form von zusitz-
lichen Produkten oder Dienstleistungen anbieten zu koénnen. Herr Balcher
prasentierte daher den Vorgehensplan beim Treffen der Technischen Leiter der
verschiedenen Produktbereiche, um auf die Aktivititen von Forsek hinzuweisen.

Insgesamt lasst sich festhalten, dass zwar alle bei Forsek zur Verfiigung stehenden
Kommunikationswege (Email, Intranet, firmeninterne wie -Ubergreifende Foren,
Firmenzeitschrift, etc.) genutzt wurden, um Uber das Wissensmanagementprojekt
zu informieren, gleichzeitig jedoch im Kernteam immer wieder eine Unsicherheit
hinsichtlich der tatsidchlichen betrieblichen Verankerung artikuliert wurde. Anhand
eines von der Forschungsgruppe initiierten und systematisch dokumentierten Feedbacks
am Ende jeder Kernteamsitzung konnte eine Metaperspektive auf stabile wie sich
verindernde Befindlichkeiten und Einschitzung der Kernteamarbeit eingefangen
werden.” Der grosste Anteil der ,,wichtigsten Frage, an der wir als Kernteam
stehen”, zeigt ein deutliches Bewusstsein in Bezug auf das noch ungentigend
geklarte Verhaltnis zwischen Kernteam und Firmenumfeld: ,,Wie nehmen die
Mitarbeiter unser Projekt auf?”, ,Werden sich die Mitarbeiter durch die Prisen-
tation angesprochen fithlen?”, |, Wie weit miissen weitere Mitarbeiter in Konzep-
tion und Umsetzung involviert werden?”, ,,Wie schaffen wir den Schritt hinaus ins
Gesamtunternehmen?” sind beispielhafte Fragen, die vom Kernteam wiederholt
gestellt wurden. Dieser Bewusstheit steht bisher jedoch noch keine klare Strategie
gegenuber, diese Problematik zu kliren.

5 . . T .

Am Ende jeder Kernteamsitzung wurde von den Kernteammitgliedern eine kurze Aussage zu folgenden
zwel Fragen eingeholt: “Was war fir mich in der heutigen Sitzung der wichtigste Punkt?” — “Was ist fiir
mich im Moment die wichtigste Frage, an der wir als Kernteam stehen?”
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4.6 Teambildung fiir die Teilprojekte

Sensibilisierung und Initilerung von Wissensmanagement bei Forsek sind zum
momentanen Zeitpunkt noch nicht abgeschlossen. Wir gehen davon aus, dass
immer wieder Phasen entstehen werden, in denen die Frage einer gemeinsamen
Re-Definition der Zielstellung von Wissensmanagement bei Forsek erneut relevant
wird: so im Kontext der Kernteamarbeit oder bei der Bildung von spezifischen
Arbeitsgruppen. Institutionell bedeutsame Schritte lassen sich somit v.a. dadurch
kennzeichnen, dass neue Akteure in den Wissensmanagementprozess einbezogen
werden mussen.

In den Teilprojekten 1 (Monitoring Wissensmanagement) und 3 (Entwicklung
einer Projektdatenbank) ist die Analysephase zunachst einmal abgeschlossen. Hier
wurden bereits themenspezifische Arbeitsgruppen gebildet, in denen die Umset-
zung der Analyseergebnisse geplant und dem Kernteam zur Entscheidung iiber das
weitere Vorgehen vorgelegt werden.

4.7 Koordination von Wissensmanagement mit weiteren
Restrukturierungsprozessen

Ein weiterer Punkt in der Arbeit des Kernteams war die Koordination von Wissens-
management mit weiteren Restrukturierungsprozessen bei Forsek. Zu nennen ist zum einen
ein Versuchsprojekt zu einer verstirkten projektorientierten Zusammenarbeit, das
mit dem Projekttitel ,,Forsek-Utopie” von Herrn Balcher initiiert wurde und
bereits innerhalb der eigenen Abteilung getestet wurde. Zum anderen geht es um
die Rezertifizierung von Forsek nach ISO 9001. Ein hierfir verantwortlicher
Firmenvertreter war Mitglied des Kernteams, sodass die Frage, wie und auf
welchen Ebenen Wissensmangement einbezogen werden muss, direkt diskutiert
werden konnte. Aufgrund dieser Restrukturierungsvorhaben kam es zu einer
nochmaligen, grundlegenden Diskussion des Verstindnisses von Wissensmana-
gement und der damit verbundenen Vision im Hinblick auf den Gesamtkonzern.
Resultat war eine vorldufige formale Positionierung des Kernteams sowie von
Wissensmanagement in der Gesamtstruktur des neuen Management-Prozesses, in
welchen Wissensmanagementprozesse konsequent integriert werden sollten. Eine
enge Koordination und Kooperation der eigenen Arbeit mit der der Arbeitsgruppe
zur Definition des neuen Managementprozesses wurde daher im Kernteam
beschlossen.

Die Falldarstellung endet hier. Wie angedeutet, betrachten wir den Prozess der
Sensibilisierung und Initiierung von Wissensmanagement nicht als abgeschlossen.
Die firmenweite Verankerung und Institutionalisierung des Themas konnte zum
damaligen Zeitpunkt als gelungen beurteilt werden. Davon zeugen auch die
laufenden Arbeiten in den Teilprojekten. Diese werden nun in komprimierter
Form skizziert.
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5 Initiierung von Wissensmanagement: Vorgehensplan
und erste Ergebnisse aus den drei Teilprojekten

Auf Basis der beschriebenen Ausgangslage konnte im letzten Quartal 1999 das Ziel
in Angriff genommen werden, welches im Konsortium WMS2000 definiert
worden war: Es konnte bei Forsek begleitende Forschung betrieben werden, um
einerseits aus wissenschaftlicher Sicht neue Erkenntnisse uber Wissensmanage-
ment im betrieblichen Umfeld zu gewinnnen, und andererseits in der jeweiligen
Firma die Implementierung von Wissensmanagement zu unterstitzen und zu
ermoglichen.

Die Initiative zur Begleitforschung ging vom Forschungsteam aus und basierte auf
den Erkenntnissen aus den bisherigen Workshops sowie den Interviews mit den
Kernteammitgliedern und den hieraus resultierenden Verdichtungen. Der dem
Kernteam im November 1999 vorgeschlagene Vorgehensplan bestand aus drei
Teilprojekten¢. Diese waren so konzipiert, dass sie sich erginzten und ein breit
abgestiitztes Verstindnis von Wissensmangement bei Forsek erlauben sollten.”

Der Vorgehensplan (Abb. 3) entstand dabei aus einer Kombination von
Forschungsinteressen im Forschungsteam® sowie den Erkenntnissen tber die
betrieblichen Bediirfnisse. Unterschiedliche Ebenen von Wissensmanagement
sollten abgedeckt werden:

(1) Erstens sollte in einer schriftlichen Befragung aller Mitarbeitenden der aktuelle
Stand des Wissensmanagements bei Forsek erfasst werden (Teilprojekt 1).
Diese Befragung sollte nicht nur Handlungsgrundlagen fiir die Umsetzung
liefern, sondern die Mitarbeitenden auch gleichzeitig fiir das Thema sensibi-
lisieren. Zudem wurde geplant, den Fragebogen im Sinne eines Monitoring zur

Uberpriifung von konkreten Umsetzungmassnahmen wiederholt einzusetzen
(Moser & Heinle 2000b).

(2) Zweitens sollte vertiefend die Arbeit einzelner F&E-Projektteams untersucht
werden, um die Rolle von Erfahrung und implizitem Wissen und insbesondere
auch die Schnittstellen zu den Kunden zu erfassen (Teilprojekt 2). Beides liess
sich mit einer standardisierten Befragung nicht untersuchen.

¢ Mit der Entscheidung fiir den Vorgehensplan wurden zugleich mit Karin S. Moser (TP1 u. 2) sowie
Christoph Clases (ITP3) die zustindigen Projektleiter auf Seiten der begleitenden Forschungsinstitution
festgelegt.

7 Dieses methodische Vorgehen wird in den Sozialwissenschaften als Methodentriangulation bezeichnet
und ermdglicht es, zu einem vertieften und breiter abgestiitzten Verstindnis des Untersuchungsgestandes
zu gelangen, weil verschiedene Ebenen von Wissensmanagement untersucht werden kénnen, die sich
gegenseitig erginzen.

8 Neben den in diesem Beitrag beschriebenen Prozessen der Initiierung und Sensibilisierung interessierte
sich das Forschungsteam vor allem fiir die Schnittstelle von Informatik-Tools und sozialen Aspekten des
Wissensmanagements, fiir die Rolle von implizitem Wissen bei der Teamarbeit und den Mdéglichkeiten der
Explikation dieses Wissens, sowie fiir die Rahmenbedingungen und Voraussetzungen einer erfolgreichen
Wissenskooperation auf der Ebene des gesamten Unternehmens.
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(3) Drittens sollte — unter der Zielperspektive Projektdatenbank — die Entwicklung
eines Werkzeugs fiir den Austausch projektbezogener Informationen und die
Stiftung wissensorientierter Zusammenarbeit vorangetrieben werden. Entschei-
dend war hier die Setzung eine technologiezentrierte Strategie zu vermeiden,
indem zunichst die aus der Praxis entstehenden Bediirtnisse und Anforderun-
gen an ein solches Werkzeug erhoben wurden. Hierbei wurde auch die Nutzung
bestehender Dokumentationssysteme und Austauschforen einer kritischen
Analyse unterzogen (Teilprojekt 3).

TP1: Status Quo Wissensmanagement

TP2: Exemplarische L
Projektabwicklung Initiierung
FEPs Sensibilisierung
Monitoring

Perspektiven auf eigene Tatigkeit
Rolle von Erfahrungswissen

TP3: Entwicklung einer Projektdatenbank

Anforderungsprofil

Abb. 3: Vorgehensplan fiir die Begleitforschung bei Forsek in drei Teilprojekten

Aus der Sicht des Forschungsteams war der Vorgehensplan mit den drei Teilpro-
jekten eine Maximallosung. Es wurde nicht damit gerechnet, dass das Kernteam
alle drei Teilprojekte bewilligen wiirde, da das gesamte Vorhaben zwar wiinschens-
wert, aber sehr umfangreich war.

Die Diskussion des Vorgehensplans im Kernteam zeigte, dass wichtige Aspekte
der Sensibilisierung fiir Wissensmanagement in der bisherigen Zusammenarbeit mit
Forsek bereits zu diesem Zeitpunkt erreicht waren: Wissensmanagement wurde im
Kernteam eindeutig als soziales, und nicht mehr primir als technisches Thema
wahrgenommen, und das in einem stirkeren Ausmass als vom Forschungsteam zu
diesem Zeitpunkt antizipiert.

Es durfte wesentlich mit diesem gemeinsam erarbeiteten Verstindnis von Wissens-
management zusammenhingen, dass aufgrund der Diskussion im Kernteam
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schliellich die Realisierung aller drei Teilprojekte entschieden wurde. Damit wurde
der vom Forschungsteam vorgeschlagene Vorgehensplan unverindert uber-
nommen und beschlossen, alle drei Projekte Anfang 2000 zu starten. Nachfolgend
sind die Initiierung der drei Teilprojekte und erste Ergebnisse kurz zusammen-
gefasst.

5.1 Monitoring des Status- uo von Wissensmanagement bei Forsek
Teilprojekt 1

Im Teilprojekt 1 wurde die Frage nach dem Status Quo von Wissensmanagement
auf den zentralen Aspekt der Wissenskoooperation hin fokussiert. Wahrend der
Begriff Wissensmanagement sehr breit ist und je nach disziplinirer Perspektive
auch sehr unterschiedlich verstanden wird, ist der Begriff der Wissenskooperation
eindeutiger fassbar und deshalb besser zur Messung von Indikatoren fir ein erfolg-
reiches Wissensmanagement geeignet. Aus psychologischer Sicht ist Wissens-
kooperation die unerlassliche Grundlage fir jegliches Wissensmanagement. Im
Teilprojekt 1 wurde Wissenskooperation definiert als die Bereitschaft und das
Ausmass, eigenes Wissen in den Arbeitsprozess einzubringen und sich gegenseitig
zu unterstitzen, auch wenn kein direkter Nutzen ersichtlich ist (Moser & Heinle
2000a). Wir gehen davon aus, dass eine erfolgreiche Wissenskooperation im
wesentlichen von drei Faktoren abhingt: 1. mussen die unternehmensbezogenen
und organisationalen Voraussetzungen gegeben sein, 2. miissen die personalen
Voraussetzungen, Kompetenzen und Ressourcen vorhanden sein und 3. muss im
Kollektiv die Uberzeugung vorhanden sein, dass man gemeinsam leistungsfihiger
ist als alleine und sich deshalb eine Investition in die Zusammenarbeit fiir alle
Beteiligten lohnt. Diese kollektive Uberzeugung, die sozusagen das ,,Schmier-
mittel” fiir jede erfolgreiche wissensorientierte Zusammenarbeit ist, kann nicht
einfach gesetzt werden, sondern wird tGber die ersten beiden Faktoren massgeblich
beeinflusst (zu den drei Faktoren vgl. Modell der Wissenskooperation (Moser &
Heinle 2000a).

Aufgrund dieser Uberlegungen wurde mit Unterstiitzung des Kernteams ein
Fragebogen zu den Voraussetzungen und Rahmenbedingungen einer erfolgreichen
wissensorientierten Zusammenarbeit bei Forsek entwickelt (Moser & Heinle
2000b). Der Fragebogen erméglichte es einerseits, auf der Unternehmensseite die
bei Forsek vorhandenen Dokumentationsméglichkeiten, Austauschforen sowie die
verschiedenen internen und externen Kooperationspartnerlnnen detailliert in
Bezug auf die Wissenskooperation zu bewerten. Andererseits wurden zentrale
personenbezogene Voraussetzungen wie Motivation, Kompetenz und die soge-
nannte Selbstwirksamkeitserwartung erfasst’. Auf der Seite des Kollektivs wurden
ebenfalls eine Reihe von Faktoren wie beispielsweise die kollektive Wirksamkeits-
erwartung (in Analogie zur individuellen Selbstwirksamkeitserwartung), das

9 Mit Selbstwirksamkeitserwartung wird in der Psychologie die individuelle Uberzeugung bezeichnet, auch
schwierige und neue Situationen aufgrund eigener Kompetenzen erfolgreich meistern zu kénnen.
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Ausmass der Autonomie bei der Arbeit und die Zukunftsperspektiven bei Forsek
untersucht.

Nach einem Pretest wurden im Juni 2000 alle Mitarbeitenden von Forsek befragt.
Die Auswertungen haben ergeben, dass die Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche
wissensorientierte Zusammenarbeit bei Forsek insgesamt gut sind, aber derzeit
noch nicht von einem realisierten Wissensmanagement gesprochen werden kann
(Moser & Heinle, 2000c). Personell gesehen sind bei Forsek die Voraussetzungen
da, um erfolgreich zu kooperieren, sowohl was die Motivation als auch das indi-
viduelle Know-How betrifft. Auf der Unternehmensseite hat die Untersuchung
aber klare Hinweise auf Verbesserungsbedarf ergeben: so z.B. bei der besseren
Unterstitzung der Wissenskooperation durch angemessene Verwaltung von
Dokumenten (Stichworte: SAP; Ablage und Zuganglichkeit von Innovationsvor-
schligen, uam.), ebenso fehlt es an Transparenz bei der Aktivitit der vielen
Arbeitsgruppen und Ausschiisse, die zu sehr als exklusive Zirkel wahrgenommen
werden. Ein wichtiges Stichwort ist weiter eine erhohte Autonomie bei der
gruppen- und abteilungsiibergreifenden Zusammenarbeit, die derzeit u.a. durch das
bestehende System der Kostenstellenabrechnung behindert wird.1o Hier sollte
vermehrt projekt- und damit problemorientiert zusammengearbeitet werden
konnen. Nicht Uberraschend, aber entscheidend ist auch, dass sich die Unsicher-
heit Gber die Zukunft des Konzerns negativ auf die Bereitschaft zur Kooperation
auswirkt.

Derzeit befasst sich eine Arbeitsgruppe des Kernteams mit verschiedenen
konkreten Umsetzungsmassnahmen dieser Resultate. Im Sinne eines Monitoring
soll die Befragung nach erfolgten Massnahmen zur Verbesserung der wissens-
orientierten Zusammenarbeit erneut durchgefiihrt werden, um Verinderungen
feststellen zu kénnen und eine Erfolgskontrolle zu haben. Zudem ist vorgesehen,
die Ergebnisse des Monitoring nach Moglichkeit in das neue Management- und
Qualitatssystem einzubeziehen, um Kennwerte fiir die kontinuierliche Beurteilung
des Wissensmanagements bei Forsek zu erhalten.

5.2 E emplarische Projektabwicklung in F E-Projekten bei Forsek
Teilprojekt 2

Fur eine vertiefende Analyse der Wissenskooperation in den fur Forsek strategisch
wichtigen F&E-Projektteams, die insbesondere auch die Rolle von Erfahrung und
unterschiedlichen Perspektiven der Teammitglieder beleuchten sollen, hat das
Kernteam drei kritische Phasen der Projektabwicklung ausgewahlt: 1. die Phase der
Entwicklung einer Projektidee und der Projektinitiierung, 2. die Durchfithrungs-
phase nach dem offiziellen Kick-Off, und 3. die Phase des Projektabschlusses. Fiir
jede dieser Phasen wurde ein exemplarisches F&E-Projekt ausgewihlt, wobei
insbesondere die folgenden Kiriterien erfiillt sein sollten: das Projekt sollte mog-
lichst interdisziplinar organisiert sein, d.h. es sollten Teammitglieder verschiedener

10's.a. Jarowoy & Dick (2001)
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Abteilungen und wenn méglich sogar von Kundenseite im selben Projekt engagiert
sein und es sollten wenn maoglich auch Teams untersucht werden, bei denen ein
personeller Wechsel anstand. Alle diese Aspekte — Interdisziplinaritit, Kunden-
beteiligung und personelle Wechsel — wurden als besonders kritisch und zentral fir
ein erfolgreiches Wissensmanagement angesehen und sollten deshalb besonders
genau untersucht werden. Vermehrte abteilungs- und unternehmenstbergreifende
Zusammenarbeit sollte zudem zukiinftig bei Forsek starker geférdert werden. Eine
Einschrankung auf F&E-Projekte ergab sich aus der strategischen Bedeutung
dieser Projekte fiir Forsek, im Gegensatz zu den sogenannten Dienstleistungs-
projekten.

In allen drei ausgewihlten F&E-Projekten wurden mit allen Teammitgliedern
Interviews gefithrt, und an den reguliaren Teamsitzungen beobachtend teilgenom-
men. Neben Interviews und Sitzungen wurden auch die im Projekt produzierten
Dokumente in die Analyse aufgenommen.

Erste Auswertungen haben ergeben, dass Fihrungspersonen und Mitarbeiter wie
auch Kunden und Forsek-Angestellte sich in threm Umgang mit Wissen und in der
Einschitzung der Teamkooperation teilweise stark unterscheiden. Zentral sind
auch die individuellen — und meist impliziten - Perspektiven der Teammitglieder
auf die Wissenskooperation: je nach dem, wie die eigene Aufgabe und Funktion im
Projekt aufgefasst wird, unterscheidet sich das Verhalten in Sitzungen und wird
anders mit Wissen umgegangen (Moser, Federer & Paolazzi 2001). Es ist geplant,
die Rickmeldung der Ergebnisse an die drei untersuchten F&E-Teams gleichzeitig
als Weiterbildung zur Verbesserung der Wissenskooperation in F&E-Teams zu
nutzen. Zudem sollen die Ergebnisse nach Moglichkeit in die Projektleiterausbil-
dung bei Forsek einbezogen werden, um auch dort eine spezifische Wissensmana-
gementperspektive im Projektmanagement zu etablieren.

5.3 Von der Entwicklung eines Anforderungsprofils fiir eine
Projektdatenbank zur Gestaltung einer wissensorientierten
Projektplattform Teilprojekt 3

Wissensorientierte Kooperation braucht Medien und Werkzeuge. Im dritten
Teilprojekt bestand die formulierte Zielstellung darin, ein Anforderungsprofil ur
Gestaltung einer Projektdatenbank — als informationstechnische Unterstiitzung des
Wissensmanagementprozesses — zu erarbeiten. Um einen rein auf der Informa-
tionsebene verbleibenden Zugang zu vermeiden, galt es — unter dem Fokus
wissensorientierter Kooperation — die praxis- und bedurfnisorientierten Anfor-
derungen aus der Perspektive der Mitarbeiter zu ermitteln. Ziel war es, auf diese
Weise nicht nur technologische, sondern vor allem auch soziale und organisa-
tionale Gestaltungshinweise fir die Einbettung eines solchen Werkzeugs hervor-
bringen. Das gewiahlte Vorgehen lisst sich anhand einer Heuristik zur Gewinnung
eines wissensmanagementspezifischen Anforderungsprofils darstellen (Kasten 5),
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die von einem betrieblich legitimierten Kernteam oder einer entsprechenden
Arbeitsgruppe verfolgt werden kann.

In leitfadenorientierten Interviews wurden Bedurfnissen und Motive hinsichtlich
der projektiibergreifenden, wissensorientierten Zusammenarbeit thematisiert sowie
bestehende Formen des Austauschs beleuchtet.

Durch eine Anpassung der Repertory-Grid-Technik (Kelly 1986; Scheer & Catina
1993) wurde dartiber hinaus eine im Kontext der partizipativen Softwaregestaltung
(Schuler & Namioka 1993; Muller & Kuhn 1993) innovative Methodik zum
Einsatz gebracht. Subjektiv bedeutsame Anforderungen an ein neues Werkzeug fur
das Wissensmanagement konnten formuliert werden, indem diese systematisch mit

bereits bekannten Medien und Foren des Austauschs projektbezogenen Wissens
verglichen wurden (Clases 2001; Clases & Wehner 2001).

(1) Identifizierung der im untersuchten Betrieb unter der WM-Perspektive
relevanten Medien, I'T-Tools und Foren (WM als Anschlussthema).

(2) Untersuchung der bestehenden Nutzungserfahrungen im Umgang mit diesen
Medien: Probleme und Barrieren der Nutzung, Moglichkeiten und Grenzen
hinsichtlich WM-spezifischer Fragestellungen, Nutzen aus verschiedenen
Akteursperspektiven (leitfadenorientierte Interviews).

(3) Explizierung der impliziten Anforderungen an ein neues Werkzeug — hier an
eine Projektdatenbank — durch systematische Bestimmung von Ahnlichkeiten
und Unterschieden zu bereits aus eigener praktischer Erfahrung bekannten
Medien und Foren des Austausch projektbezogenen Wissens (Repertory-
Grids).

(4) Aufzeigen von Entwicklungsrichtungen zur veranderten Nutzung bestehender
Systeme (Wissensmanagement als Integrationsthema) sowie von Anforderun-
gen an mogliche neue Systeme (Wissensmanagement als Innovationsthema) -
Basis sind Ergebnisse der Schritte 1-3.

(5) Ruckvermittlung, Rekommentierung, Bewertung und Priorisierung der
Ergebnisse in einem Workshop unter Beteiligung der Interviewpartner,
Kernteammitgliedern sowie — zur breiteren Diffusion der gewonnenen
Erkenntnisse — weiterer Betroffener.

(6) Re-Definition der konkreten Zielstellung und Ermittlung einer Entschei-
dungsgrundlage fir die Auswahl konkreter technologischer Umsetzungs-
optionen sowie die Schaffung der erforderlichen organisationalen
Rahmenbedingungen.

(7) Betrieblicher Entscheid tber erarbeitete Umsetzungsoptionen in techno-
logischer wie organisationaler Hinsicht (Integration von Mensch, Technik und
Organisation).

Kasten 5: Heuristik zur Gewinnung eines Anforderungsprofils

fir Werkzeuge und Medien im Wissensmanagement
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Die Analyse hat gezeigt, dass Forsek auf Firmenebene ein Orientierungsmittel zur
Koordination der wissensorientierten Zusammenarbeit fehlt, um sich als Mitarbeiter einen
Uberblick iiber das in anderen Projekten erarbeitete Wissen zu verschaffen. Ein
solches Orientierungsmittel sollte nicht nur projektbezogene Informationen bereit-
stellen, sondern vor allem den Kreis potenzieller Partner fiir wissensorientierte
Kooperationen erweitern.

Das ermittelte Anforderungsprofil gibt wichtige Gestaltungshinweise fiir die
verbesserte Integration von wie auch ftur Innovationsbedarf gegeniiber Bestehendem. Es
besteht einerseits ein Bedarf, die firmenweite Zuginglichkeit bereits existierender
und erprobter Dokumentationsformen besser zu koordinieren. Andererseits
konnte fir den Prozess der Verdichtung des in Projekten erarbeiteten Wissens
gezeigt werden, dass es der Innovation im Dokumentationsprozess selbst bedarf. So
fehlen etwa Formen, die in Projekten gemachten Erfahrungen auf einem Meta-
Level (im Sinne von ,,Good Practice”) zu dokumentieren. Auch werden Projekte
nicht systematisch aus unterschiedlichen Perspektiven bewertet. Als eine
organisationale Voraussetzung konnte die Anforderung ermittelt werden, neue
Riume fiir den personlichen Austausch unter Projektleitern — im Sinne eines Peer-
2-Peer-Review — zu schaffen, um einerseits neue Moglichkeiten fiir den
personlichen Erfahrungsaustausch bereitzustellen und andererseits gemeinsame,
bewertende Verdichtungen von Projekterfahrungen vornehmen zu konnen, die
Eingang in eine Projektdatenbank finden kénnen.

Im Herbst 2000 wurde ein Vermittlungsworkshop durchgefiihrt, um die Er-
gebnisse von Befragten wie von bisher noch nicht Beteiligten rekommentieren und
bewerten zu lassen. Hier — wie auch in spiteren Diskussionen im Kernteam — hat
sich gezeigt, dass der Begriff der ,,Projektdatenbank” Konnotationen weckt, die
nicht in Einklang mit dem tbergeordneten Ziel stehen: der Medienunterstiitzung
wissensorientierter Kooperation. Dieses Teilergebnis kann unseres Erachtens als
Anzgeichen einer gewachsenen Sensibilisierung fir das Thema Wissensmanagement
interpretiert werden. Auf Basis der Analyse wurde Teilprojekt 3 im Kernteam re-
definiert. Auf Vorschlag des Projektteams wurde das Ziel der ,,Entwicklung einer
Projektdatenbank™ durch das der ,,Gestaltung einer wissensorientierten Projekt-
plattform” ersetzt. Der weitere Verlauf des Teilprojekts sowie seine Integration in
den gesamten Wissensmanagementprozess wird zeigen, inwiefern es gelingt, die
mit dieser Metapher verbundenen, impliziten Versprechen einzul6sen.

6 Bilanzierung des Initiierungsprozesses bei Forsek und
,Jessons learned’

Zusammenfassend kann die firmenweite Verankerung und Institutionalisierung des
Themas Wissensmanagement bei Forsek als gelungen betrachtet werden. Im Sinne
einer vorldufigen Bilanzierung ldsst sich sagen, dass fiir die Initiilerung von und
Sensibilisierung fiir Wissenmanagement bei Forsek die folgenden Punkte
entscheidend waren.
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6.1 Mehrfache Re-Definition von Wissensmanagement bei Forsek

Das Thema Wissensmanagement hat im beschriebenen Zeitraum von rund drei
Jahren mehrfache Re-Definitionen auf unterschiedlichen Ebenen durchlaufen.
Wiahrend es am Anfang vor allem die zT. unterschiedlichen Auffassungen von
Herrn Balcher und des Forschungsteams waren, kamen ab FEinsetzung des
Kernteams auch die Perspektiven der Kernteammitglieder zum Tragen. Seit die
ersten Ergebnisse aus einzelnen Teilprojekten vorliegen, kommen jetzt auf einer
weiteren Ebene zudem die Perspektiven der Arbeitsgruppenmitglieder hinzu, die
sich mit den Umsetzungen der Projektergebnisse befassen. Insgesamt haben diese
Re-Definitionsprozesse zu einer Offnung des Themas und einer Erweiterung der
Perspektiven auf Wissensmanagement gefihrt. Das jetzt verankerte Verstindnis
von Wissensmanagement bei Forsek beinhaltet neben der Bedeutung der techno-
logischen Unterstiitzung als zentrale Punkte die soziale und (mikro)politische
Relevanz des Themas Wissensmanagement. Wissensmanagement wird damit als
zentrales Integrationsthema fur Managementprozesse insgesamt gesehen. Das
wiederholte Aufgreifen und Reflektieren verschiedener Ankntpfungspunkte hat
nicht nur das Thema gedffnet, sondern vermutlich auch das Vertrauen der
beteiligten Akteure in den gewihlten Vorgehensplan — als Konkretisierung dessen,
was Wissensmanagement fiir Forsek bedeuten soll — gestarkt. Dies ist unseres
Erachtens eine wesentliche Voraussetzung fiir die jetzt anstehende erfolgreiche
Umsetzung von Massnahmen zur Implementierung von Wissensmanagement bei
Forsek. Entscheidend fur die erfolgreiche Re-Definition waren im Wesentlichen
zwei Faktoren: die Abstitzung des Themas Wissensmanagement durch ein
moglichst reprisentatives Kernteam und die externe Unterstiitzung durch das
Forschungsteam in methodischer wie auch inhaltlicher Hinsicht. Die Konkreti-
sierung des Wissensmanagementverstindnisses durch die methodisch geleitete
Explizierung von Perspektiven im Kernteam hat nicht nur Ahnlichkeiten und
Unterschiede in den individuellen Re-Definitionen des Themas sichtbar gemacht,
sondern auf diese Weise auch den schwierigen Prozess einer gemeinsamen Re-
Definition des Themas unterstiitzt.

6.2 Breite Abstiitzung aller Entscheide und Massnahmen zu
Wissenmanagement im Betrieb tiber die Institutionalisierung eines
Kernteams

Fur den weiteren Erfolg bei der Implementierung von Wissensmanagement bei
Forsek war und ist es auch weiterhin entscheidend, dass das Forschungsteam die
Institutionalisierung des Themas tber ein Kernteam angeregt und vorangetriecben
hat. Zu Beginn des Prozesses wurde Wissensmanagement dank der personlichen
Initiative von Herrn Balcher bei Forsek iiberhaupt zum Thema. Ein Verbleib in
dieser bilateralen Konstellation zwischen Forschungsteam und Herrn Balcher wire
der Verankerung des Themas jedoch nicht férderlich gewesen. Um eine breit
abgestutzte Akzeptanz bei Forsek zu schaffen, war es notwendig, Wissensmanage-
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ment iiber ein Kernteam zum Thema und Interesse des gesamten Unternehmens
zu machen. Wie die Falldarstellung gezeigt hat, ist dieser Prozess nicht reibungslos
verlaufen, da Herr Balcher die Fiaden nicht allzu frith aus der Hand geben wollte,
und auch die Unterstitzung durch die Geschiftsleitung tiber langere Zeit nicht klar
war. Es brauchte eine klare Intervention vom Forschungsteam bei der Geschifts-
leitung, um die erforderliche offizielle Unterstitzung fir das Thema Wissensmana-
gement zu erhalten und die Bildung eines Kernteams zu initiieren.

6.3 Strategische Verankerung des Themas Wissensmanagement im
Betrieb und Konzern iiber das Steering ommittee

Die oben beschriebene Intervention des Forschungsteams bei der Geschiftsleitung
von Forsek wurde auch dazu beniitzt, um deutlich zu machen, dass eine strategi-
sche Verankerung der Wissensmanagementaktivititen bei Forsek im Gesamt-
konzern von zentraler Bedeutung ist, insbesondere auch um die Koordination von
Aktivititen im Bereich Wissensmanagement in den verschiedenen Teilen des
Konzerns zu gewihrleisten.

Diese Anregung des Forschungsteams wurde von der Geschiftsleitung aufgenom-
men und ein Steering Committee gebildet, das die Verbindung zum Konzern
sicherstellen soll. Das Steering Committee ist aber auch fiir die Aktivititen bei
Forsek selbst von Bedeutung, weil es die strategische Position des Themas
Wissensmanagement bei Forsek und damit die Relevanz des Themas fir die
Zukunft des Unternehmens auch auf dieser Ebene unterstreicht.

6.4 Begleitende e terne nterstiitzung in allen Phasen der Initiierung von
Wissensmanagement

Als weiterer Punkt dieser Bilanzierung ist die externe Unterstiitzung durch das
Forschungsteam an verschiedenen ,Knackpunkten® des bisherigen Initiierungspro-
zesses zu erwihnen. So hitte eine interne Person eine Reihe von Funktionen nicht
wahrnehmen konnen, die fir den bisherigen Erfolg und bei der zeitweiligen
Stagnation des Prozesses entscheidend waren, wie die Inititierung des Kernteams
und des Steering Committees. Ebenso konnte die Durchfithrung der Kernteam-
interviews nur durch externe, ,neutrale’ Personen die erzielte objektivierende
Wirkung haben und eine fruchtbare Re-Definition von Wissensmanagement
unterstiitzen. Diese Funktion des Forschungsteams war und ist auch bei den
kontinuierlichen Kernteamsitzungen immer wieder von Bedeutung, weil Externe
Fragen stellen kénnen, die internen Personen nicht méglich sind. Ganz besonders
gilt dies nattirlich auch fiir die Begleitforschung in den drei Teilprojekten, die ohne
externe Kompetenzen fir Forsek nicht durchfithrbar gewesen wire.

Auf der anderen Seite ist es aber genauso wichtig, dass das Forschungsteam die
Verantwortung fur die Umsetzung der Forschungsergebnisse wieder internen
Arbeitsgruppen tbergibt. Fiir die Regulation dieser nicht immer einfachen Abstim-
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mungsprozesse zwischen internen und externen Beteiligten hat sich das Kernteam
als wichtiges Forum erwiesen. Allerdings ist auch deutlich geworden, dass es
schwierig ist, die Einbindung der Kernteamarbeit in die betriebliche Praxis in allen
Phasen des Prozesses zu ermoglichen. Die wiederholt zum Ausdruck gebrachte
Unsicherheit von Kernteammitgliedern, ob die Einbindung in die betriebliche
Praxis gelingen wird, zeugt von einem noch ungentigend gestalteten Austausch-
prozess zwischen Beteiligten und Betroffenen sowie einer noch besser zu orga-
nisierenden Integration der Kernteamarbeit bei Forsek insgesamt.

6.5 Derlange Atem jenseits von  uick Wins : Zurl ngerfristigen
Auslegung einer Wissensmanagement-Perspektive

Der langwierige und mit wiederholten Re-Definitionsprozessen versehene Prozess
der Initiierung von Wissensmanagement bei Forsek zeigte, dass die beschrittenen
Umwege hilfreiche Suchwege zu einer bediirfnisorientierten und verschiedene
Perspektiven berticksichtigenden Vorgehensweise waren. Die am Prozess beteilig-
ten betrieblichen Akteure waren — und dies ist sicher nicht selbstverstindlich —
bereit, die Komplexitit des Themas jenseits von ,,Quick Wins” wahrzunehmen
und sich auf die daraus resultierenden Konsequenzen einzulassen. Von den ersten,
noch sehr ,tastenden” Pilotierungen, tber die innerbetriebliche Vorstudie 1OS zur
Kernteambildung; vom Vorgehensplan iiber die ausfiihtliche Analyse des beste-
henden betrieblichen Umgangs mit Wissen und Informationen zur Bildung von
projektspezifischen Arbeitsgruppen zur Umsetzung: all diese Schritte haben ein
Vertrauen in die grundsatzliche Ausrichtung des Projekts erméglicht. Die konse-
quent an den lokalen Gegebenheiten bei Forsek orientierte Strategie verhinderte
bereits frih das Aufsetzen ,(fertiger Losungen”. Die verschiedentlich spurbare
Skepsis gegentiber zyklisch auftauchenden neuen Trends der Managementlehre
konnte und sollte auf diese Weise nicht ausgeraumt, aber doch konstruktiv
gewendet werden.

7 Was ist typisch fiir Wissensmanagement am
dargestellten Fall Forsek?

Abschliessend soll noch auf die Frage eingegangen werden, was Wissensmanage-
ment eigentlich von weiteren Managementaufgaben wie z.B. Projektmanagement,
Personalentwicklung, etc. unterscheidet. Gibt es Spezifika, die nur und besonders
im Falle von Wissensmanagement zu berticksichtigen sind?

Wir haben den Gegenstand von Wissensmanagement eingangs aus arbeits- und
organisationspsychologischer Sicht als die Analyse und Gestaltung wissensorien-
tierter Zusammenarbeit bestimmt. Bei Forsek wurde nicht nur die wissensorien-
tierte Zusammenarbeit in und zwischen Forschungs- und Entwicklungsprojekten
thematisiert, sondern zugleich auch deutlich, welche Dynamik das Wissensmanage-
mentprojekt selbst erzeugt hat. Die in der Falldarstellung deutlich gewordenen Re-
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Definitionsprozesse und das Beschreiten von im weiteren Verlauf nicht weiter
verfolgten Suchpfaden verweisen keineswegs auf ein schlechtes Projektmanage-
ment oder gar auf fehlende Kompetenzen einzelner Akteure. Es zeigt sich daran
vielmehr, dass uns der Gegenstand Wissensmanagement — die kontextsensitive,
dynamisch sich verindernde und auch fliichtige Qualitit von Wissen — im Prozess
an verschiedenen Orten wieder begegnet.

Auf einer Prozessebene ist die Bedeutung von wiederholten Sensibilisierungspro-
zessen deutlich geworden. Im Laufe der sukzessiven Integration immer weiterer
Akteure in das Wissensmanagementprojekt bedarf es der (wiederholten) Erar-
beitung eines gemeinsamen Verstindnisses dessen, was unter betrieblichem Wissen
und unter dem Management eben dieses Wissens verstanden werden soll. Sensi-
bilisierung und Initilerung stellen eng verschrinkte Prozessaspekte dar, welche
abwechselnd in den Mittelpunkt der Aufmerksamkeit genommen werden sollten.
Im Prozess der Initiierung sollen konkrete Analyse- und Verinderungsschritte
angestossen werden, welche Widerstinde, Barrieren und Missverstindnisse auf
Seiten von direkt beteiligten wie mittelbar betroffenen Akteuren erzeugen kénnen.
Im begleitenden Prozess der Sensibilisierung werden Projektgeschichte, -stand
sowie -perspektiven in einem iterativen Prozess auf einer Meta-Ebene beurteilt
und kommuniziert. Uber den Weg der Unterstiitzung individueller Reflexionspro-
zesse zum Thema sollte der Aufbau eines gemeinsamen Verstindnisses erarbeitet
werden. Das gemeinsame Verstindnis kann dann wieder ein Vertrauen in die
Formulierung der niachsten Projektschritte schaffen.

Einige der von uns im vorigen Kapitel diskutierten ,lessons learned* mégen auch
tir andere Managementprozesse eine Relevanz besitzen. Wir vermuten jedoch,
dass die Konsequenzen ihrer Nichtbeachtung bei einem Wissensmanagement-
projekt in besonderem Masse zu Buche schlagen werden. Dies gilt nicht zuletzt,
weil uns die Dynamik betrieblichen Wissens auch wieder in Bezug auf das von den
beteiligten Akteuren erarbeitete Wissen tiber Wissensmanagement selbst begegnet:
Es verindert sich und diese Verinderungen miissen wahrgenommen werden
kénnen. Es bedarf einer Bereitschaft, sich auf einen Suchprozess einzulassen, der
auch individuelle Unsicherheiten und Ambivalenzen in bezug auf das Thema
sichtbar macht.
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