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1. Wissen, die etwas

andere Ressource

Fachleute schatzen, dass der Unternehmenserfolg
heute bereits zu 50 % vom Faktor Wissen abhangt.
Es ist also naheliegend, wenn die Flihrung eines
Unternehmens Wege sucht, den Umgang mit dieser
Ressource so zu gestalten, dass die Entwicklung des
Unternehmens positiv beeinflusst wird.

Ein gutes Management weil3, wie wichtig es ist,
dass die Prozesse im Unternehmen bzw. in der
Organisation geplant, kontrolliert und gesteuert
werden. Personalentwicklungskonzepte, Business-
plane, Finanzcontrolling sind vertraute Instrumente
der Unternehmensfihrung. Doch diese Methoden
und die damit verbundenen Erfahrungen konnen
nicht eins zu eins auf das Management von Wissen
ibertragen werden. Was fur klassische Unterneh-
mensressourcen gilt, trifft auf die Ressource Wissen
nicht zu. Wissen lasst sich nur begrenzt planen und
kontrollieren; aber es lasst sich - im Gegensatz zu
allen anderen Ressourcen - durch Teilen vermehren.

Um den Umgang mit dieser Ressource zu profes-
sionalisieren, muss man akzeptieren, dass sie sich
nur indirekt beeinflussen lasst. Die Steuerung
beschrankt sich darauf, die Umgebungsbedingun-

gen, in denen Wissen gedeiht, zu optimieren. Zu den
Schliisselinstrumenten gehoren daher Mitarbeiter-

motivation, kreative Freiraume oder die Identifikati-
on und der gezielte Einsatz besonderer Fahigkeiten.

Bezuglich der Dokumentation von Wissen ist weniger
Umdenken erforderlich. Die meisten Unternehmen
greifen heute schon auf IT-Losungen zuriick, um ihr
Wissen zu bewahren und innerhalb der Organisation
jederzeit verfiighar zu machen. Das kann eine ein-
fache Excel-Tabelle oder eine komplexe Datenbank
sein. Egal fiir welche Form man sich entscheidet, es
ist wichtig, das Wissen so vollstandig wie moglich zu
dokumentieren und es nicht auf blofe Informationen
zu reduzieren. Aus Information wird Wissen, wenn
sie in einen speziellen Kontext gestellt wird. Wenn
dieser Kontext in einer Datenbank nicht dokumen-
tiert wird, verlieren die gespeicherten Informationen
erheblich an Wert. Ein Feld, das Bemerkungen oder
Randnotizen gestattet, kann hier schnelle Abhilfe
schaffen.

1. Viden, den lidt

forskelligartede resource

Eksperter vurderer, at virksomhedens succes i dag
afhanger af 50% viden som den allerede kender til.
Det er sa tydeligt, at du ved drift af en virksomhed
leder efter mader at gere brug af denne vidensres-
source, saledes at virksomhedens udvikling pavir-
kes positivt.

En god leder ved, hvor vigtigt det er, at processerne
i virksomheden eller organisationen planleegges,
overvages og kontrolleres. Personaleudvikling

og forretningsplaner samt gkonomisk kontrol er
velkendte veerktgjer for virksomhedens ledelse. Me-
toder og erfaringer kan ikke overferes direkte én til
én indenfor vidensledelse. Det der gor sig geelden-
de for den traditionelle virksomhedsviden, geelder
ikke for ressourceviden. Viden kan kun planleegges
og kontrolleres begraenset, men det kan ogsa - i
modseetning til alle andre ressourcer - formere sig
ved deling.

For at professionalisere forvaltningen af denne res-
source, ma man acceptere, at de kun kan pavirkes
indirekte. Kontrollen er begranset til at optimere
forholdende i de omgivelser hvori viden vokser. Af
de vigtigste veerktgjer er derfor medarbejdernes

motivation, kreative rum eller identificering og
malrettet anvendelse af seerlige feerdigheder.

For sa vidt angér dokumentation af viden er der
mindre behov for nyteenkning. De fleste organisa-
tioner i dag er vendt tilbage til IT-lgsninger for at
bevare deres viden og gore den let tilgeengelig i
organisationen. Dette kan veere et simpelt Excel-
regneark eller en kompleks database. Uanset hvil-
ken form der veelges, er det vigtigt at dokumentere
den viden, sa fuldsteendig som muligt og det ber
ikke reduceres til ren information. Udfra informa-
tion skabes viden, ndr det er placeret i en konkret
sammenhang. Hvis denne sammenheaeng ikke er
dokumenteret i en database, der lagrer information
taber det betydelig i veerdi. Et felt, der tillader kom-
mentarer eller margin kan hurtig give en afhjeel-
pende effekt her.



2. Wissensmanagment etablieren -

in sechs Schritten von der

Erkenntnis zur nachhaltigen Wirkung

Ausgangslage Ein Unternehmen, das seinen zu-
kiinftigen Erfolg sicherstellen will, geht mit seinem
Unternehmenswissen achtsam um. Dennoch kommt
es in fast jedem Unternehmen vor, dass bedeutsames
Wissen nicht erkannt wird oder verloren geht. Oder
nicht diejenigen Mitarbeiter erreicht, die es benoti-
gen. Die Anforderungen, das Unternehmenswissen
zu sichern und optimal zu nutzen, steigen stetig:
Langjahrige erfahrene Mitarbeiter scheiden aus und
reiflen eine Liicke; oder es ist eine Reorganisation
zentraler Unternehmensprozesse erforderlich, und
die Informations- und Wissensfliisse miissen darauf
abgestimmt werden, oder das neue Qualitatsmanage-
mentsystem stellt hohere Anforderungen an die Do-
kumentation. Und wie soll man eigentlich noch der
durch Internet und Email in die Hohe katapultierten
Informationsflut Herr werden?

Der erste Schritt: Erkennen Die meisten Unter-
nehmen und Organisationen haben den Handlungs-
bedarf grundséatzlich erkannt; es gibt vielfaltige Be-
mithungen, den Anforderungen gerecht zu werden.
RegelmafRige abteilungsinterne oder abteilungsiiber-

greifende Besprechungen, Protokolle der Inhalte mit
integrierter To-do-Liste oder die Einfuhrung eines
Customer-Relationship-Management-Systems (CRM),
das die gemeinschaftliche Erstellung, Bearbeitung
und Organisation von Inhalten ermoglicht, sind nur
einige Beispiele fiir MaSnahmen. Dennoch bleiben
die Ergebnisse oft hinter den Erwartungen zurick.
Die Griinde dafiir sind vielfaltig:

* Die Euphorie, mit dem neuen CRM werde alles
besser, weicht schnell der Erntuchterung, dass die
Mitwirkung einiger Kolleginnen und Kollegen gen
Null strebt und die Pflege viel aufwandiger ist als
angenommen.

* Die von allen befiirwortete Wochenbesprechung
degeneriert nach einigen Monaten zur Quasselbude.

* Der Jour fixe fallt standig aus, weil zu viele Mitar-
beiter andere Termine haben.

* Und die sorgsam strukturierten Protokolle werden
doch erst zehn Minuten vor der nachsten Bespre-
chung gelesen.

Fir die Initiatoren im Unternehmen ist das meist
nicht nur frustrierend, sondern produziert oft auch
eine gewisse Ratlosigkeit. Man weil}, dass es notwen-
dig ist, etwas zu unternehmen, aber die MaSnahmen
versagen ihren Dienst. Also, was tun?

Der zweite Schritt: Benennen Die Professionali-
sierung beginnt damit, der grundlegenden Anforde-
rung einen Namen zu geben: Wissensmanagement.
In den meisten Unternehmen ist es selbstverstand-
lich, dass der Vertrieb gemanagt wird und die Fi-
nanzen oder die Projekte. Nur fir die Steuerung und
Lenkung der wichtigsten Ressource, dem intellektu-
ellen Kapital, wird oft noch nicht einmal ein eigen-
standiger Begriff benutzt. Eine einfache Definition
beschreibt das Handlungsfeld: ,Wissensmanagement
beschaftigt sich mit dem Erwerb, der Entwicklung,
dem Transfer, der Speicherung sowie der Nutzung
von Wissen. Wissensmanagement ist weit mehr als
Informationsmanagement.” Und der Wortteil ,Ma-
nagement” zeigt, dass es sich nicht um einen zufal-
ligen, ungerichteten Prozess handelt, sondern um
bewusstes, zielgerichtetes Handeln.

Der dritte Schritt: Verantwortung festlegen
Hat man den mdglichen Handlungsbedarf erkannt, ist
es sinnvoll, einen Mitarbeiter zu beauftragen, sich des
Themas anzunehmen. Insbesondere kleine und mit-
telstandische Unternehmen haben jedoch meist gar
nicht die Ressourcen, einen Wissensmanager zu be-
schaftigen. Natirlich sollte das ein Mitarbeiter sein,
der sich fiir den Umgang mit dem Unternehmenswis-
sen interessiert, doch feste Regeln, in welches Ressort
das Wissensmanagement fallt, gibt es nicht. Wissens-
management ist eine Querschnittsaufgabe, die man
daher in unterschiedlichen Ressorts verankern kann.

Wenn ein Unternehmen tiber ein CRM-System ver-
fugt, in dem viele wichtige Informationen gespeichert
und bereit gehalten werden, kann der IT-ler, der das
System betreut, der richtige Mitarbeiter sein. Ist ein
Qualitatsmanagementsystem vorhanden, ist auch der
Qualitatsmanager ein geeigneter Kandidat, weil er die
Unternehmensprozesse aus der Vogelperspektive zu
betrachten gelernt hat. Spielt das Erfahrungswissen
der Mitarbeiter eine zentrale Rolle in den Unterneh-
mensprozessen, ist moglicherweise die Person, die fir
das Personalmanagement verantwortlich ist, pra-
destiniert fiir das Wissensmanagement. Je nach Un-
ternehmenszuschnitt kann die optimale Zustandigkeit
fir das Wissensmanagement aber auch ganz anders
verortet sein. Oft sind es die Geschaftsfihrer, die

sich - zumindest in der ersten Phase - dieser Aufgabe
annehmen. Und wenn ein Unternehmen flache Hie-
rarchien hat und ein GrofSteil der Arbeit ohnehin im
Team erledigt wird, kann man das Wissensmanage-
ment auch als Teamaufgabe definieren.

Der vierte Schritt: Den ,,Wissensmanager‘
qualifizieren Es gibt selbstverstandlich ausgebilde-
te Wissensmanager; an der FH Hannover beispiels-
weise gibt es einen Studiengang ,Wissensmanage-
ment” und erste IHKs bieten eine Weiterbildung zum
zertifizierten Wissensmanager an. Doch es muss
nicht gleich eine Aus- oder Weiterbildungsmafnahme
sein, durch die sich der Wissensmanager in Threm
Unternehmen die notwendigen Kenntnisse verschaf-
fen kann. Viele Organisationen bieten Informations-
veranstaltungen an, die in das Thema einfiithren und
gute Orientierungshilfen bieten. Im Rahmen unse-
res Projektes WIN-VIN | Wissen nutzen im Norden
haben die Projektpartner zwei Knowledge Offices in
Kiel und Kolding etabliert, die allen Interessierten



fir ein Erstgesprach zur Verfiigung stehen. Auch

im Internet gibt es frei verfiighare Fragebogen, die
ohne grofe Vorbildung beantwortet werden kénnen
und wichtige Anhaltspunkte liefern, wie der Umgang
mit der Ressource Wissen weiter professionalisiert
werden kann.

Der fiinfte Schritt: Die ersten MaBnahmen im
eigenen Unternehmen In unserem Projekt WIN-
VIN | Wissen nutzen im Norden haben wir in zahlrei-
chen Kooperationen mit Unternehmen und Organisa-
tionen die Erfahrung gemacht, dass ein ,situativer”
Einstieg besonders leicht fallt. Darunter verstehen
wir den Ansatz, ein aktuelles Problem als Aufhanger
fur erste unternehmensspezifische Analysen und
MafRnahmen zu nutzen. Was war der Anlass, sich
iberhaupt mit dem Thema auseinanderzusetzen? Wo
druckt der Schuh?

Greift man ein akutes Problem auf, um es durch
Wissensmanagements zu losen, hat man zigig erste
Ergebnisse, auf deren Grundlage man den Wert des
Wissensmanagement fiir das eigene Unternehmen
besser bewerten kann. Gleichzeitig ermoglicht ein
solcher situativer Einstieg auch die frithzeitige Betei-
ligung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, so dass
der Grundstein fur eine Wissenskultur gelegt wer-
den kann, die im Unternehmen fiir breite Akzeptanz
neuer Mafinahmen und Prozesse sorgen kann.

Eine andere Einstiegsmoglichkeit basiert auf syste-
matischen Ansatzen, wie beispielsweise die Erstel-
lung einer Wissenslandkarte, eines Wissensaudits
oder die Verwendung spezifischer Analyseleitfaden
(u.a. ,GPO-WM-Analyseleitfaden” oder ,Wissensbi-
lanz Made in Germany”).

Der sechste Schritt: Den Prozess systema-
tisieren Ist der ,situative Einstieg” gelungen, erge-
ben sich meist automatisch weitere Handlungsfelder.
Auch eine Wissenslandkarte oder ein Wissensaudit
zeigen konkrete, unternehmensspezifische Optimie-
rungschancen auf. Jetzt stellt sich die Frage, ob ein
Unternehmen z.B. durch WeiterbildungsmafSnahmen
intern die Kompetenz aufbaut, um den Prozess des
Wissensmanagements systematisch umzusetzen,
oder ob man professionelle Unterstiitzung durch
externe Berater hinzuzieht. Es gibt speziell ausge-
bildete Experten, die gemeinsam mit Ihnen eine fir
das Unternehmen maligeschneiderte Losung erarbei-
ten. Ab jetzt heilt es allerdings auch, dass man die
notwendigen Analysen und Handlungsempfehlungen
nicht mehr zum Nulltarif bekommt. Die meisten
Unternehmen allerdings, die sich mit externer Unter-
stiitzung auf den Weg gemacht haben, schatzen den
Gewinn deutlich hoher ein als die Investition, selbst
wenn sich dieser Mehrwert nicht in jedem Detail
quantifizieren lasst.

2. Etahlering af vidensledelse -
6 trin fra erkendelse til baeredyg-

tighed

Udgangspunkt: En virksomhed, der gnsker at
sikre dens fremtidige succes gar agtsomt omkring
med virksomhedens viden. Ikke desto mindre
forekommer det neesten i alle virksomheder, at
meningsfyldt viden ikke er opdaget, gar tabt, eller
ikke kommer til kendskab hos de medarbejdere,
der har brug for den. Kravene til at sikre virksom-
hedens viden og indflydelse stiger stot. Personale
med flere ars erfaring skiller sig ud og det giver et
"gap” eller der er pakreevet en reorganisering af de
vigtigste forretningsmeessige processer, og infor-
mations- og videnflow skal veere afstemt, eller at
det nye kvalitetsstyringssystem stiller ggede krav
til dokumentation. Og hvordan skal man egentlig
stadig veere "egen herre” i den store maengde af
informationsstrgmme pa internettet og e-mail?

Forste skridt: Erkendelse De fleste virksomhe-
der og organisationer har erkendt behovet for hand-
ling, og der er mange bestraebelser pa at opfylde de
krav der er. Regelmaessig afdelings- og tveergéaende
mgder, referater af indhold med integreret "to-do
liste”, eller indferelse af et Customer Relationship
Management system (CRM), der tillader den kol-

laborativ oprettelse, redigering og organisering
afindhold, er blot nogle eksempler pa foranstalt-
ninger. Alligevel lever resultaterne ofte ikke op til
forventningerne. Arsagerne hertil er mangfoldige:

» Euforien med den nye CRM vil ggre alting bedre
overgar hurtigt til skuffelse, idet deltagelse for
nogle kollegers vedkommende ender med at
streebe mod nul og “plejer” er langt mere kom-
pleks end antaget.

* Det ugentlige made forfalder efter flere maneder
til snakkeklub.

* Det ugentlige mede sander efter flere til og bliver
en snakkeklub.

* Og de omhyggeligt strukturerede protokoller, bli-
ver forst leest blot ti minutter for det neeste made.

For initiativtagerne i virksomheden er det som
regel ikke kun frustrerende, men ofte skabes der
ogsa en vis radvildhed. Vi ved, at det er ngdvendigt
at gore noget, men foranstaltningerne mislykkedes
i brug. S& hvad skal man gere?



Andet skridt: Navngive Professionaliseringen
begynder med et grundleeggende krav om at navn-
give: Vidensledelse. I de fleste virksomheder er
det indlysende, at distributionen bliver styret savel
gkonomien som projekterne. Til kontrol og styring
af den vigtigste ressource, nemlig den grundleeg-
gende kapital, anvendes ikke engang et stand-alone
koncept. En simpel definition beskriver den hand-
ling: "Vidensledelse beskeeftiger sig med indkeb,
udvikling, overfgrsel, opbevaring savel som an-
vendelse af viden. Vidensledelse er langt mere end
bare informationsledelse”, og ordet "ledelse” viser,
at det ikke handler om en tilfeeldig, ikke-orienteret
proces, men en bevidst og malrettet handling.

Tredje skridt: Fastlaegge ansvar Har man er-
kendt der er brug for handling, giver det da mening
at ansatte en medarbejder til at tage spgrgsmalet
op. I seerdeleshed har sméa og mellemstore virk-
somheder, normalt ikke ressourcer til at ansaette
en vidensleder. Selvfglgelig burde dette veere en
medarbejder, der er interesseret i handteringen
af virksomhedens viden, der findes dog ikke faste
regler for, i hvilken afdeling man finder vidensle-
delse. Vidensledelse er et tveergdende problem, og
kan derfor veere forankret i forskellige afdelinger.

Hvis en virksomhed har et CRM-system, der
gemmer en masse vigtige informationer, kan den
person der fgrer tilsyn med systemet veere den
rigtige medarbejder. Er et kvalitetsstyringssy-
stem til radighed, kan kvalitetschefen ogsa veere
en god kandidat, fordi han har leert at betragte
forretningsprocesser fra et fugleperspektiv.
Medarbejderviden spiller en central rolle i virk-
somhedsprocesser, og kan maske veere den person

der er ansvarlig for personaleledelse og dermed
designet til vidensledelse. Afheengigt af virksomhe-
dens sammenseatning kan det optimale ansvar for
vidensledelse ogsa lokaliseres meget anderledes.
Ofte er det lederen, der tager denne opgave, i hvert
fald i forste fase. Og hvis en virksomhed har et
fladt hierarki og en stor del af arbejdet allerede er
gjort i det team, kan du definere vidensledelse som
en team opgave.

Fjerde skridt: Kvalificere "Vidensledelse”
Der er selvfolgelig uddannede vidensledere, ved
FH Hannover, for eksempel, er der en grad af
"vidensledelse” og de farste til at give yderligere
uddannelse til certificeret videnleder. Men det
behgver dog ikke veere lig med en en uddannelse
eller uddannelsesaktivitet, hvorigennem vidensle-
deren i virksomheden far den ngdvendige viden.
Mange organisationer tilbyder informationsmeder
for at introducere emnet og give god vejledning.
Som en del af vores projekt WIN-VIN | Vidensud-
nyttelse i Norden, har projektpartnerne etableret
to videnskontorer i henholdsvis Kiel og Kolding,
der er tilgeengelig for et indledende mgde for alle
interesserede. Pa internettet er der frit tilgeenge-
lige spgrgeskemaer, der kan besvares uden megen
uddannelse og give vigtige beviser pad hvordan
anvendelsen af ressourceviden kan professionalise-
res yderligere.

Femte skridt: Omszette de forste foranstalt-
ninger I vores projekt, WIN-VIN | Vidensudnyt-
telse i Norden, har viisamarbejde med mange
virksomheder og organisationer erfaring med, at
en "situationsbestemt” indgang er serlig let. Med
dette mener vi at tilgangen til et aktuelt problem

anvendes er den forste virksomheds specifikke
analyse og handling. Hvad er grunden til overho-
vedet at beskeftige sig med dette spgrgsmal? Hvor
trykker skoen?

Griber man et akut problem an, ved at lgse det
igennem vidensledelse, har man et hurtigt resultat
pé grundlag af hvilke veerdier man vurderer kan
geres bedre via vidensledelse for virksomheden. P&
samme tid giver det i sddanne situationer mulighed
for tidlig inddragelse af medarbejderne, saledes at
grundlaget for videnskultur er lagt og kan veere
med til at give virksomhederne en bredere accept
af nye politikker og processer.

En anden indgang er baseret pa en mere systema-
tisk tilgang, sdsom oprettelse af et videnskort, en
vidensrevision analyse eller brugen af specifikke
retningslinjer (fx "GPO-WM-analyse guide” eller
"Wissensbilanz Made in Tyskland”).

Sjette skridt: Systematisere processen

Hvis den "situationsbestemte indgang” er lyk-
kedes, , opstar som oftest automatisk andre
indsatsomrader. Desuden vil et videnskort eller

en vidensrevision vise dig konkrete, specifikke for-
retningsmuligheder for optimering. Nu er sporgs-
malet om, hvorvidt en virksomhed internt gennem
uddannelsesaktiviteter udbygger de kompetencer
og feerdigheder for at videns ledelsens proces
bliver omsat systematisk eller om en professionel
uddannelse giver kompetence til at gennemfare
systematisk proces for vidensledelsen, eller om de
kan tilkalde professionel bistand fra eksterne kon-
sulenter. Der findes specialuddannede eksperter,
der arbejder sammen med dig for at skreeddersy

en lgsning for virksomheden. Fra nu af, hedder det
sig ogsa, at de nedvendige analyser og anbefalin-
ger ikke mere fas gratis. De fleste virksomheder
har dog, de af dem der med ekstern radgivning
undervejs, estimeret sit overskud betydelig hgjere
end investeringen, selv om merveerdien ikke i alle
detaljer lader sig kvantificere.



3. Die Bausteine -

sechs

Chancen mit Wissen umzugehen

Wissensmanagement wird iiblicherweise in sechs
verschiedene operative Bausteine gegliedert, die
eng miteinander verkniipft sind: Wissen identifizie-
ren, Wissen erwerben, Wissen entwickeln, Wissen
(ver)teilen, Wissen nutzen und Wissen bewahren.
Aktionen auf einem Handlungsfeld haben stets
auch Auswirkungen auf die anderen Bereiche. Die
Komplexitat der Zusammenhange wird in Abbildung
1 deutlich. Sie spiegelt den Blickwinkel des Wis-
sensmanagers wider, der auf operativer Ebene mit
diesen Bausteinen umgeht und sie zur Losung von
Problemen heranzieht. Doch es lasst sich daraus
nur schwer erschliefSen, wie ein guter Umgang mit
Wissen in der Praxis aussieht. Lassen Sie uns also
einmal die Perspektive wechseln und schauen, was

Wissen identifi-
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mit einem Stiickchen Wissen im Unternehmens-
alltag passiert kann.

Ich bin ein kleines Stiick vom zukiinftigen
Unternehmenswissen der Firma Schlauberger. Noch
befinde ich mich allerdings im Kopf von Bernd.
Bernd Marquardt ist Projektmanager und schon

seit zwanzig Jahren im Geschaft. Er sucht neue
Herausforderungen und hat sich bei der Firma
Schlauberger auf eine ausgeschriebene Senior-Pro-
jektmanagement Stelle beworben. Heute sitzen wir
im Vorstellungsgesprach beim Geschaftsfithrer der
Schlauberger GmbH, Herrn Wagner.

Er berichtet gerade von seiner Sorge, dass bei vielen
Projekten irgendwann plotzlich Sand im Getriebe

Wissen
bewahren

Abb. 1: nach Probst u.a., 2010

ist: ,Die Teams kommen nicht mehr richtig voran
und Zeitplane drohen zu kippen.” Herr Wagner
sieht Bernd an und erwartet offenbar einen klugen
Kommentar.

Jetzt komme ich ins Spiel. Bernd erzahlt, wie ich
entstanden bin: ,Das kenne ich aus eigener Erfah-
rung”, sagt er. ,Ein bunt zusammengewurfelter
Haufen von Menschen muss in Windeseile zu einem
funktionsfahigen Team geformt werden. Da kommt
es iber kurz oder lang zu Reibereien.”

Herr Wagner nickt zustimmend, und Bernd fahrt
fort: ,Irgendwann habe ich festgestellt, dass es bei
solchen Teamdifferenzen fast nie um fachliche Dinge
geht; die werden ausdiskutiert und sachlich gelost.
Meistens geht es um menschliche Unstimmigkeiten.
Wenn man die nicht in den Griff bekommt, leidet
die Projektarbeit erheblich. Wenn man jedoch den
Aufbau des Teams mit einem Abgleich der Einstel-
lungen und Grundhaltungen beginnt, funktioniert
das Team langfristig viel besser.”

Herr Wagner beugt sich interessiert nach vorn. ,Wie
machen Sie das genau?”

»Nun, ich habe eine ganz einfache, schnelle Me-
thode entwickelt: Beim ersten Treffen bitte ich alle
Teammitglieder, eine Reihe von klassischen Tugen-
den wie Ehrlichkeit, Punktlichkeit, Zuverlassigkeit
und so weiter individuell zu bewerten. Wenn nun
zum Beispiel fast alle Punktlichkeit fir sehr wich-
tig erachten und nur einer Punktlichkeit fir eher
unwichtig halt, dann sind Schwierigkeiten geradezu
vorprogrammiert. Verschafft man sich hingegen
gleich zu Beginn die Ubersicht, kann man vorbeu-
gen und das gemeinsame Arbeiten abstimmen. Das

dauert kaum langer als zwei Stunden und kann am
Ende viele Tage einsparen.”

Ich finde, Bernd hat mich gut erklart. Herr Wag-
ner scheint das auch zu finden. - Drei Tage spater
kommt die gute Nachricht: Bernd hat den Job. Herr
Wagner hat Bernd als wertvollen Wissenstrager
erkannt. Bernd freut sich auf die Herausforderung
und ich freue mich darauf, geteilt zu werden. Als
Senior-Projektmanager wird er mich mit vielen
anderen teilen.

Vier Wochen spater sind wir in unserem ersten
Team-Meeting bei der Firma Schlauberger. Bernd
lernt seine neuen Kollegen kennen. Er fragt viel,
mochte wissen, wie das Projektmanagement in der
Firma organisiert ist. Rund um mich herum ist tiich-
tig was los: In Bernds Kopf arbeitet es. Er erfahrt
viel Niitzliches, Gedanken flitzen hin und her, alte
Erfahrungen werden hervorgeholt und abgeglichen.
Neues Wissen zieht ein.

Als Bernd mich endlich mit den anderen teilt, werde
ich sehr positiv aufgenommen. Michael, einer der
neuen Kollegen, will mich gleich am nachsten Tag

, denn er stellt ein Team fiir ein neues
Projekt zusammen. Die erste praktische Anwendung
verlauft gut. Michael identifiziert mit meiner Hilfe
zwei mogliche Knackpunkte, die den zukunftigen
Teamfrieden storen konnten und kann gemeinsam
mit den Mitgliedern eine Losungsmoglichkeit erar-
beiten. Am nachsten Tag beschreibt Michael mich
im Intranet der Firma Schlauberger: Ich bekomme
ein eigenes Wiki! Ich bin zwar iiberzeugt, dass
Bernd und Michael mich nicht vergessen werden,
aber sicher ist sicher.



3. Byggestenene - seks muligheder for
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at handtere viden

Vidensstyring er normalt opdelt i seks driftsenheder,
som er neert forbundne: vidensidentifikation, tileg-
nelse af viden, vidensudvikling, vidensdeling (VER),
udnytte viden, og bevare viden. Foranstaltninger pa
indsatsomrade vil altid have en indvirkning pa andre
omrader. Kompleksiteten af relationer er tydelige i
figur 1.

Det afspejler sig ogsé hos den vidensleder, der
beskeeftiger sig med disse komponenter pa det opera-
tionelle niveau og anvender disse til at lgse proble-
merne med. Det kan veere vanskeligt at udnytte og se
hvordan en god idé kan anvendes i praksis. Sa lad os
@ndre perspektiv og se pa, hvad der kan ske med et
,Stykke” viden fra den daglige forretning.

Vidensidentifi-
kation
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Jeg er en lille bid af virksomhedernes fremtidi-

ge kendskab til Firma Schlauberger. Selv om jeg
befinder mig i hovedet af Bernd. Bernd Marquardt er
projektleder og har tyve ars erhvervserfarring. Han
er pa udkig efter nye udfordringer og har ansggt hos
Firma Schlauberger. Behovet for en Senior Project
Manager, som koordinerer de forskellige projekter og
optimerer betingelserne. I dag sidder vi i et interview
med lederen af Firma Schlauberger GmbH, Mr.
Wagner.

Han har lige fortalt om sin bekymring om, at mange
af projekterne pa et tidspunkt pludselig giver “sand
I maskinen”: ,Holdene forlgber ikke leengere korrekt,
og truer med at veelte tidsplanen.” Mr.Wagner ser pa

bevare viden

o°... : ..
e ®eo, .o =
.'.o. °
e g, .
80 "ol udnytte viden
y
oo'...... :
o .
: -
Py °
(X) .0
..
o°
e000000 0@ VidenSde,ing o.
figur 1: nach Probst u.a., 2010

Bernd og forventer en intelligent kommentar.

Nu er jeg kommet i spil. Bernd forteeller, hvordan jeg
blev til: ,Jeg ved fra min egen erfaring,” siger han.
,En broget flok mennesker ma pa ingen tid formes t il
et velfungerende team. For eller senere kommer der
friktioner. ,,

Mr. Wagner nikker bifaldende, og Bernd fortseetter:
,Pa et tidspunkt har jeg konstateret, at sddanne
forskellige hold naesten aldrig kommer til tekniske
ting, de bliver dreftet og lgses objektivt. Det drejer
sig mest om menneskelige uoverensstemmelser.

Hvis du ikke far styr pa disse forhold lider projektet
betydeligt. Hvis du starte med at drefter veerdier nar
holdet sammenseettes, virker holdet meget bedre pa
lang sigt. ,,

Mr. Wagner er interesseret og leener sig frem. ,Hvor-
dan ger du det?”

,Ja, jeg har udviklet en enkel og hurtig metode. Pa
det forste made, oplyser jeg alle teammedlemmer
om en reekke klassiske dyder som eerlighed, punkt-
lighed, renlighed, heflighed, og sé videre, der skal
vurderes individuelt. Hvis for eksempel naesten alle
vurderer at preecision og punktlighed er overvejende
vigtig og en enkelt I teamet ikke syntes punktlighed
er vigtigt, er tvister neesten uundgdelig. Det tager
lang tid, indtil du har identificeret arsagen. Giver du
dig overblikket I begyndelsen, kan man forebygge
konflikter og istedet sammen finde ud af hvordan
forskellige veerdier handteres og konsekvenserne
heraf. Det tager ikke mere end to timer og kan spare
mange dage [ treek med uoverensstemmelse.”

Jeg syntes Bernd har underrettet mig godt. Mr.

Wagner syntes ogsa at kunne se det. De to taleri et
stykke tid pa jobbet, og jeg har en god falelse. Tre
dage senere, den gode nyhed: Bernd har faet jobbet.
Mr.Wagner anerkendte Bernd som en veerdifuld viden
Vi er meget glade. Bernd ser frem til udfordringen,
0g jeg gleeder mig pa hans vegne. Som Senior Project
Manager, deler han et med mig samt mange andre.

Fire uger senere, deltager viidet forste team mede
pa virksomheden Schlauberger. Bernd mgder hans
nye kolleger.Han stiller mange spgrgsmal, han
onsker at vide, hvordan projektledelse er organiseret
i virksomheden. Der foregar noget “klogt” omkring
mig: I Bernds hoved arbejdes der. Han erfarer en
masse og taenker nyttige tanker frem og tilbage, er
tidligere erfaringer bragt ud og justeret. Ny viden
treenger ind. Jeg kommer desveerre forst igen om et
par uger.

Da Bernd preesenterer mig for de andre, bliver jeg
positiv modtaget. Michael, en af de nye kolleger

mig allerede neeste dag, da han har
sammensetter et hold til et nyt projekt. Den farste
praktiske anvendelse gar godt. Michael identificere-
de med min hjeelp to potentielle “knaster”, der kunne
forstyrre freden I teamet og derfor kan vi I samarbe-
jde finde en mulig lgsning. Den naeste dag beskriver
Michael pé intranet i virksomheden Schlauberger:
Jeg far min egen wiki! Selv om jeg er overbevist om,
at Bernd og Michael ikke vil glemme mig, er det bed-
re sent end aldrig.



4. Wissenskultur

Die Wissenskultur als zentraler Teil jeder Unter-
nehmenskultur gilt heute in Wissenschaft und
Praxis als Schliisselfaktor fiir den Unternehmens-
erfolg. Konsultiert man die einschlagige Fach-
literatur, stoSt man auf den Stoff, aus dem die
Wissenskultur entsteht: Kreativitat, Fehlerkultur
oder Lernbereitschaft gehoren zu ihren Baustei-
nen. Weiche Faktoren, deren Einfluss jedoch harte
Fakten schafft.

Wissenskultur ist das Ergebnis eines permanen-
ten ganzheitlichen Wissensmanagementprozesses.
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Im Fokus der Gestaltungsmoglichkeiten stehen
neben Organisation und Technologie vor allem die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

In Anlehnung an die bildliche Darstellung des
Wissensmanagements und seiner Handlungsfelder
ist in Abbildung 2 die Wissenskultur mit ihren
Bausteinen dargestellt.

Ein anschauliches praktisches Beispiel fiir die
Bedeutung der Wissenskultur liefert die Schweize-
rische Post.
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Abb. 2: In Anlehnung an Probst u.a., 2010

Und ab geht die Post! wer erinnert sich noch
an die gute alte Post? Ein traditionelles Monopol-
unternehmen mit starren Hierarchien, behabigen
Strukturen und einer eher langsamen Anpassungs-
fahigkeit. Um Schritt zu halten mit Innovation,
Modernisierung, Wettbewerb, Effizienzsteigerung
und anderen Anforderungen an ein zeitgemalles
logistisches Dienstleistungsunternehmen war ein
tiefgreifender Strukturwandel erforderlich. Ein
liberalisierter Markt fordert Wettbewerbsfahigkeit,
Kundenorientierung und Wirtschaftlichkeit von
dem offentlich-rechtlichen Unternehmen. Bei der
Schweizerischen Post haben Wissenschaftler der
Universitdt Bern den Ubergang unter die Lupe
genommen und untersucht, wie es um die Wissens-
kultur des Unternehmens bestellt war. Und welche
Bedeutung die Wissenskultur fiir die Produktivitat
des Unternehmens hat. In ihrer ,Intensivfallstu-

die” untersuchten Dr. Bettina Sollberger und Prof.
Norbert Thom unter anderem die Paketzentren
und konnten nachweisen, dass das Paketzentrum
mit der hochsten Produktivitat auch die am besten
ausgepragte Wissenskultur aufwies. Entscheidend
fur den Erfolg war nicht das Wissen Einzelner, son-
dern das Vorhandensein freiwilliger, informeller
Netzwerke, die den Austausch und die Kombination
individuellen Wissens ermoglichten. Als weiteren
wichtigen Faktor identifizierten die Wissenschaft-
ler das Fiihrungsverhalten. Die regelmafSige An-
wesenheit von Vorgesetzten am Ort der Leistungs-
erbringung vermittelt den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern nicht nur die Wertschatzung ihrer
Arbeit, sondern auch, dass ihre Probleme ernst
genommen werden.



4. Videnskultur

Videnskultur er en central del af enhver videnskul-

tur, sdvel som forskning og praksis er en nggle-
faktor for virksomhedernes succes. Laser man
den relevante litteratur pd omradet stegder man pa
stof, hvorfra videnskulturen udspringer: Kreativi-
tet, fejlkultur eller videnbegaerlighed tilhgrer én
af grundstenene. Blgde faktorer hvis indflydelse
imidlertid giver handfaste beviser.

Videnskultur er resultatet af en igangveaerende

holistisk videnledelsesproces. I lyset af design-
mulighederne star alle medarbejderne, ved siden
af organisationen og teknologien. Baseret pa visuel
repreesentation af vidensledelse og dens aktivitets-
omrader viser figur 2 kulturvidenen
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figur 2: modelleret efter Probst u.a., 2010

0g sa er du klar! Hvem husker stadig det gode
gamle indleeg? En traditionel monopol-virksomhe-
der med stive hierarkier, strukturer og en endnu
langsommere evne til at tilpasse sig.

For at holde trit med innovation, modernisering,
konkurrence, effektivitet og andre krav i et mo-
derne logistik servicevirksomheder var en dybtga-
ende struktureendring ngdvendig. Et liberaliseret
marked kreever konkurrenceevne, kundefokus

og effektivitet af offentligt ejede virksomheder.
Hos Swiss Post har forskere pa University of Bern
taget overgangen under lup og undersggt, hvor-
dan videnskulturen havde det i virksomheden. Og
hvilken betydning videnskultur har for virksomhe-
dens produktivitet. I forbindelse med Dr. Bettina

Sollberger og professor Norbert Thom ,intensiv
case study” undersggte de pakkecenterets og
kunne efterfolgende bevise, at pakkecentret havde
den hgjeste produktivitet og den mest markante
videnskultur. Afgerende for succesen var ikke den
enkelte persons viden, men tilstedeveerelsen af

et frivilligt og uformelt netveerk, der gjorde det
muligt at kombinere og udveksle individuel viden.
En anden vigtig faktor forskerne identificerede
ledelsesadfeerd. Den regelmaeessige tilstedeveerelse
af supervisor pa stedet, giver de ansatte ikke kun
paskennelse af deres arbejde, men ogséa folelsen af
at deres problemer bliver taget alvorligt.



9. Kosten—-Nutzen-Betrachtung

Professionelles Wissensmanagement kostet Geld.
Sobald ein Unternehmen oder eine Organisation
sich entscheidet, das Thema aktiv anzugehen, wird
Arbeitszeit von Mitarbeitern in die neue Aufgabe
investiert, die fiir die Erledigung anderer Tatigkei-
ten nicht mehr zur Verfiigung steht. Entscheidet
man sich fiir eine Analyse der Prozesse, durch die
unternehmensspezifische Optimierungspotenziale
identifiziert werden, bedarf es im Regelfall der
Unterstiitzung durch externe Experten, die fir ihre
Leistungen bezahlt werden. Die Umsetzung von
Handlungsempfehlungen, die sich aus der Analyse
ergeben, erfordert ggf. weitere Investitionen; vor
allem im Bereich unterstiitzender IT-Systeme, z.B.
in Form eines CRM-Systems, konnen grofSere Aus-
gaben notwendig werden.

Professionelles Wissensmanagement erhoht die
Effizienz. Die Wirkungen sind ebenso vielfaltig wie
die Handlungsoptionen.

* Gutes Wissensmanagement erhoht die Motivation
der Mitarbeiter

* Gutes Wissensmanagement erhoht die Kreativitat
der Mitarbeiter

* Gutes Wissensmanagement verbessert die Kom-
munikation - intern und extern

* Gutes Wissensmanagement ermoglicht es, neue
Chancen zu erkennen

* Gutes Wissensmanagement ermoglicht es, Fehler
frihzeitig zu erkennen und zu korrigieren

* Gutes Wissensmanagement macht es moglich,
Schwachstellen rechtzeitig zu erkennen

* Gutes Wissensmanagement dient dem Marketing

* Gutes Wissensmanagement schafft neue Wert-
schopfung

Die Kosten-Nutzen-Bilanz muss fiir jedes Unterneh-
men individuell aufgestellt werden. Martin Kuni,
Prokurist eines mittelstandischen Familienunter-
nehmens, das sich fiir die Einfithrung von systema-
tischem Wissensmanagement entschieden hat und
mit externer Unterstlitzung eine ,Wissensbilanz -
Made in Germany” fiir seinen Betrieb durchgefithrt
hat, kommt zu einer positiven Einschatzung der
Kosten-Nutzen-Relation: ,Vorher habe ich durch
Nichtwissen mit Sicherheit mehr Geld verloren als
die Wissensbilanz gekostet hat.”

5. Overvejelse af cost—-benefit

Professionel vidensledelse koster penge. Nar en
virksomhed eller en organisation aktivt beslutter
sig for at tage fat pa spgrgsmalet bliver de ansattes
tid investeret i den nye opgave og de vil derfor ikke
leengere veere til radighed for andre aktiviteter.
Hvis man beslutter sig for at analysere de proces-
ser, identificeret via virksomhedsspecifikke opti-
meringspotentiale, kreever det som regel eksterne
eksperter, der bliver betalt for deres tjenester.
Gennemfgrelsen af anbefalingerne i forbindelse
med analyse kreever yderligere investeringer, iseer
i understgttende it-systemer, fx et CRM-system kan
stgrrer udgifter blive ngdvendige.

Professionel vidensledelse gger effektiviteten.
Effekterne er lige sa forskellige som handlemulig-
heder:

* Godt kendskab til ledelse gger medarbejdernes
motivation

* Godt kendskab til ledelse gger kreativiteten af
medarbejdere

* Godt kendskab til ledelse forbedrer kommunika-
tionen - internt og eksternt

e Godt kendskab til styring ger det muligt at iden-
tificere nye muligheder

* Godt kendskab til styring ger det muligt at op-
dage fejl tidligt og korrekt

* Godt kendskab til styring ger det muligt at detek-
tere svage punkter i tid

* Godt kendskab til ledelse er markedsfering

* Godt kendskab til ledelse skaber ny veerdi

Cost-benefit-forholdet skal saettes individuelt op
for hvert enkelt selskab. Martin Kuni, bemyndiget
repreesentant for et mellemstort familieforetagen-
de, der har besluttet sig for at indfere systematisk
vidensledelse og med ekstern statte, “et viden-
regnskab - Made in Germany” har vist en positiv
estimering af cost-benefit-forholdet, ,For tabte jeg
flere pege pa “ikke-viden”, end hvad "Vidensregn-
skabet” kostede at gennemfgre.”



6. Eine andere Dimension -
Wissenshewertung und
Unternehmensfinanzierung

Wissen ist immaterielles Kapital. Das gilt insbeson-

dere in der Wissensgesellschaft. Kluge Unterneh-
mer betrachten ihre Mitarbeiter, deren Kenntnisse,
Fahigkeiten und Fertigkeiten als das zentrale
Fundament fir den geschéaftlichen Erfolg. Dieser
erfreulichen Wertschatzung steht die Tatsache
gegeniiber, dass ,Brainware” nur eine untergeord-
nete Rolle spielt, wenn man mit Banken uiber eine
Finanzierung verhandelt. Dieses Missverhaltnis
ist bemerkenswert. Im Rahmen unseres Projektes
WIN-VIN wurde dieses Spannungsfeld von der
Fachhochschule Kiel und der Syddansk Universitet
untersucht. Lasst sich das Unternehmenswissen,
das Intellektuelle Kapital, iberhaupt quantitativ
bewerten? Eine kurze Zusammenfassung der me-
thodischen Ansatze bietet die WISSENSCHAFTS-
BOX 1.

Und welche Bedeutung hat das Intellektuelle
Kapital in der Praxis? Was erwarten Unternehmer
von den Banken? Was erwarten die Banken von
den Unternehmen? Wie kann ein Unternehmen
sein immaterielles Kapital darstellen, damit es

bei der Kreditvergabe beriicksichtigt wird? Ute
Vanini, Professorin fiir Controlling und Innovati-
onsmanagement an der Fachhochschule Kiel und
Annelie Tallig, wissenschaftliche Mitarbeiterin an
der Fachhochschule Kiel, haben gemeinsam mit Per
Vagn Freytag und Dennis van Liempd, Professoren
am Institut fiir Beziehungsmanagement an der Syd-
dansk Universitet, diese Fragen bei deutschen und
danischen Unternehmen und Banken in der Region
untersucht. Einen Uberblick iiber die spannenden
Ergebnisse ist in der WISSENSCHAFTSBOX 2
zusammengestellt.

6. En anden dimension -
vidensvurdering og
virksomhedsfinansiering

Viden er immateriel kapital. Dette geelder iseer i
vidensamfundet. Smarte iveerksattere iagttager
deres ansatte, deres viden, feerdigheder og evner
som det centrale grundlag for virksomhedens
succes. Denne positive vurdering er opvejet af det
faktum, at ,Brainware” kun spiller en mindre rolle,
hvis man forhandler med bankerne om finansiering.
Denne forskel er bemeerkelsesveerdig. Som en del
af vort projekt WIN-VIN er denne spaending blevet
undersggt ved universitetet i Kiel og Syddansk
Universitet. Er det overhovedet muligt at vurdere al
viden i virksomheden, udfra en kvantitativ tilgang?
VIDENSKABBOX 1 indeholder et Kort resumé.

Hvad kan virksomhederne forvente af bankerne?
Hvad forventer bankerne af virksomhederne? Hvor-
dan kan en virksomhed repreesenteret immateriel
kapital, s& det vil blive betragtet i forbindelse med
udlan?

Ute Vanini, Professor of Management Control og
Innovation Management og hendes assistent Anne-
lie Tallig pa University of Applied Sciences Kiel, og
Professor Per Vagn Freytag og adjunkt Dennis van
Liempd, Institut for Relationship Management pa
Syddansk Universitet, har stillet disse spgrgsmal

i tyske og danske virksomheder og banker og un-
dersggt regionen. En oversigt over de spaendende
resultater er sammenfattet i VIDENSKABBOX 2.
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Es stellt sich die Frage, wie
wir die doch sehr unterschiedlichen Bestandteile des Intellektuellen
Kapitals (IK) bewerten konnen? Dabei muss zunachst die Bedeutung
des Begriffs Bewertung geklart werden. Unter Bewertung verstehen
wir sowohl eine monetare Bewertung (,Wie hoch ist der Wert meines
Humankapitals in Euro?“) als auch eine qualitative Bewertung, z.B. in
Form einer Kennzahl (,Wie hoch ist der Anteil meiner Mitarbeiter mit
Hochschulabschluss?“). Der folgenden Abbildung ist eine Ubersicht
iber mogliche Bewertungsansatze zu entnehmen.
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Abb. I: Ansatze zur Bewertung
des IK

Methoden der Wissensbewertung

Prof. Dr. Ute Vanini, Fachhochschule Kiel,

Institut fiir Controlling

Deduktiv-summarische Methoden versuchen den Wert des IK aus der Differenz
zwischen dem an der Borse gemessenen Marktwert eines Unternehmens und
dem in seiner Bilanz abgebildeten Buchwert zu bestimmen, da das IK zwar nicht
in der Bilanz erfasst, wohl aber von der Borse bei der Bewertung von Unterneh-
men beriicksichtigt wird. So libersteigt der Marktwert von Coca Cola seinen
Buchwert um ein Vielfaches. Deduktiv-summarische Methoden sind fiir KMUs
nicht geeignet, da diese nicht an der Borse gehandelt werden.

Induktiv-analytische Methoden verzichten auf eine monetare Bewertung des

IK sondern versuchen einzelne Aspekte anhand von Kennzahlen zu messen. So
wird z.B. die Qualitat des Humankapitals durch den Anteil der Mitarbeiter mit
Hochschulabschluss oder die Betriebszugehorigkeit gemessen. Induktiv-analyti-
sche Methoden erlauben die Ableitung von Steuerungsmafnahmen fir einzelne
Teile des IK, verzichten jedoch auf die Bestimmung eines konkreten monetaren
Werts.

Wissensbilanzkonzepte verwenden ebenfalls Kennzahlen zur Bewertung des IK,
verfolgen dabei jedoch eine standardisierte, durch bestimmte Trager vorgegebe-
ne Vorgehensweise.

Rechnungswesenbasierte Konzepte versuchen einen monetaren Wert einzelner
IK-Bestandteile, z.B. der von einem Unternehmen entwickelten Innovationen,
anhand ihrer Kosten oder ihrer zukinftigen Ertrage zu bestimmen.
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WISSENSCHAFTSBOX 2

Aus der Praxis: Wissensbewertung in Unternehmen und Banken
Ute Vanini, Annelie Tallig, Per Vagn Freytag und Dennis van Liempd

Welche
Bedeutung hat das IK in deutschen und danischen
Unternehmen? Zur Beantwortung dieser Frage
wurde von der Fachhochschule Kiel und der Syd-
dansk Universitet eine online-Befragung von KMUs
aus Schleswig-Holstein und Siidddanemark durch-
gefithrt. Insgesamt wurden 455 deutsche und 278
danische Unternehmen befragt. Die Riicklaufquo-
ten von 20% (deutsche Unternehmen) bzw. 40%
(danische Unternehmen) signalisieren das hohe
Interesse der KMUs an dieser Thematik.

Gefragt nach der Bedeutung der einzelnen Kom-
ponenten des IK ergab sich ein iiberraschend
einheitliches Bild zwischen deutschen und dani-
schen Unternehmen. Von grofSter Bedeutung waren
beiderseits der Grenze das Humankapital (und

hier vor allem die Motivation und die Qualifikati-
on der Mitarbeiter), gute Beziehungen zu Kunden
und Kooperationspartnern sowie interne Prozesse
und Strukturen und die Unternehmenskultur. Die
deutschen Unternehmen wurden zudem nach dem
Einfluss des IK auf den derzeitigen und zukunftigen
Unternehmenserfolg in Relation zu den klassischen

Abb. II: Einfluss des IK auf den

Unternehmenserfolg

materiellen Ressourcen, wie z.B. Maschinen und
Anlagen, gefragt (vgl. Abb. II). Der Abbildung lasst
sich die herausragende Bedeutung des IK fiir den
derzeitigen und zukiinftigen Geschaftserfolg der
Unternehmen entnehmen. Lediglich bei der Kre-
ditbeschaffung bei Banken scheint das IK - mdgli-
cherweise aufgrund seiner fehlenden Bewertung in
der Bilanz und Gewinn- und Verlustrechnung - eine
untergeordnete Bedeutung zu spielen.

Aufgrund der iiberragenden
Bedeutung des IK fiur den derzeitigen und den
zukiinftigen Unternehmenserfolg stellt sich die
Frage,welche Methoden deutsche und danische
Unternehmen zu dessen Bewertung einsetzen (vgl.
Abb. IIT und Abb. IV).
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Beiden Abbildungen lasst sich entnehmen, dass die
meisten Methoden sowohl den deutschen wie auch
den danischen KMUs unbekannt sind. Erstaunlich
ist, dass ein grofSer Teil der deutschen KMUs die
Wissensbilanz - Made in Germany und der dani-
schen Unternehmen die Danish Guideline for IC-
Statements nicht kennt. Genutzt werden lediglich
einzelne Kennzahlen zur Bewertung des IK (23%
der deutschen und 24% der danischen Unterneh-
men) sowie rechnungswesenbasierte Ansatze (13%
der deutschen und 14% der danischen Unterneh-
men).

Gefragt nach den Griinden fiir eine Nicht-Nutzung
der Methoden geben 51% der deutschen Unterneh-
men eine fehlende Notwendigkeit an. Diese Aussage
erstaunt angesichts der groen Bedeutung des IK

...............................................

Abb. III: Kenntnis und Nutzung von Bewertungsmethoden in
deutschen Unternehmen



fur den derzeitigen und zukunftigen Unterneh-
menserfolg. Weitere Grunde sind eine fehlende
Beriicksichtigung des IK bei Kreditentscheidungen
von Banken (51%), fehlendes Know-how (47%) und
eine fehlende IT-Unterstitzung (47%).

Als Fazit bleibt festzuhalten, dass das IK trotz sei-
ner Bedeutung kaum in den KMUs bewertet wird.
Hier gibt es sowohl Aufklarungsbedarf hinsichtlich
der Notwendigkeit und der Mdglichkeiten einer
Bewertung.

Ab-
schliefend wurde die Berucksichtigung des IK
beim Kreditvergabeprozess in deutschen und da-
nischen Banken auf der Grundlage von Interviews
untersucht. In Schleswig-Holstein wurden 10 Inter-
views mit Kreditinstituten und Beteiligungsgesell-
schaften aus allen Sektoren der Kreditwirtschaft
gefiihrt. Die Interviews mit den danischen Banken
waren zum Zeitpunkt der Erstellung des Leitfadens
noch nicht vollstandig ausgewertet.
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In den deutschen Banken waren die meisten Be-
wertungsmethoden des IK unbekannt und die be-
kannten Methoden wurden nicht eingesetzt. Eine
Ausnahme bildet hier lediglich die Bewertung des
IK durch einzelne Kennzahlen.

Allerdings berucksichtigten alle deutschen Banken
wesentliche Teile des IK in ihrem Rating (100%), in
Fragenkatalogen (63%), im Rahmen einer Check-
liste (50%) und bei der Analyse des Lageberichts
(63%). Zudem flielSen Teile des IK bei allen Banken
in die subjektive Bewertung des Kreditnehmers
ein. Die folgende Abbildung gibt einen Uberblick
iber die wichtigsten Bestandteile des IK aus Sicht
der Banken, da diese Bestandteile explizit bei der
Kreditvergabe beriicksichtigt werden.

Auf der Grundlage
der durchgefiithrten Studien konnen folgende Hand-
lungsempfehlungen abgeleitet werden:

Abb. IV: Kenntnis und Nutzung von Bewer-
tungsmethoden in dénischen Unternehmen

Insgesamt ist bei KMUs und Kreditinstituten
ein Know how-Defizit iber die Moglichkei-
ten der Bewertung des IK festzustellen. Hier
besteht dringender Aufklarungs- und Informa-
tionsbedarf.

Alle Bewertungsansatze weisen Starken und
Schwachen auf, d.h. je nach Unternehmens-
situation mussen KMUs situativ einen Ansatz
auswahlen.

Es werden unterschiedliche Begrifflichkeiten
in Bezug auf die Ressource Wissen in Theorie
und Praxis sowie in Unternehmen und Kredit-
instituten verwendet. Eine Vereinheitlichung
der Begriffe bzw. mehr Transparenz waren
sinnvoll.

Kreditinstitute sollten ihre Anforderungen
zur Abbildung immaterieller Werte in ihrem
Rating besser kommunizieren und fiir mehr
Transparenz bei den KMUs z.B. durch die Be-

Abb. V: Bei der Kreditvergabe beriicksichtigte Bestandteile des IK

reitstellung einer Checkliste sorgen.

Ggf. sind die Ratings bzw. qualitativen Risiko-
einschatzungen der Kreditinstitute um Aspekte
des Humankapitals (Fachkraftemangel!) sowie
Teile des Beziehungskapitals (insbesondere zu
Kunden und Kooperationspartnern) zu erganzen.
KMUs miissen ihr IK professioneller aufberei-
ten und Informationen tiber ihr IK den Banken
schneller zur Verfiigung stellen.
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7. Wissen in Netzwerken

Die stirmische Entwicklung der Informations- und
Kommunikationstechnologie hat in Verbindung mit
der Globalisierung zu iiberaus komplexen und dyna-
mischen Strukturen der Zusammenarbeit gefiihrt,
die den Umgang mit Wissen tiefgreifend verandern.
Dieser Strukturwandel stellt fiir Unternehmen und
Organisationen eine besondere Herausforderung
dar, zumal es keine Patentrezepte gibt, wie diese
Herausforderung zu meistern ist. ,Die Handlungs-
kompetenz in diesen projektorientierten Wissens-
netzwerken”, meint Doris WelSels, Professorin fur

Wirtschaftsinformatik an der Fachhochschule Kiel,
»wird zur entscheidenden Erfolgskomponente.” In
unserem Interreg-4A-Projekt WIN-VIN hat sie sich

insbesondere mit Wissensnetzwerken auseinander-

gesetzt. Einige zentrale Aussagen und Ausblicke
zu dieser Thematik sind in der WISSENSCHAFTS-
BOX 3 zusammengefasst. Wichtigstes Fazit ist die
Erkenntnis, dass die Qualifizierung von Mitarbei-
tern in diesem Bereich dem tatsachlichen Bedarf
betrachtlich hinterher hinkt.

7. Vliden fra netvaerk

Den hurtige udvikling af informations- og kom-
munikationsteknologi har i forbindelse med glo-
balisering med de meget komplekse og dynamiske
strukturer for samarbejde medfort, en dybdega-
ende @ndringen til hdndteringen af viden. Denne
strukturelle eendring preesenterer virksomheder og
organisationer for en serlig udfordring, iseer fordi
der ikke er nogen lette svar, da denne udfordring
er overvundet. ,Evnen til at handle i dette pro-
jektbaserede vidensnetveerk,” siger Doris Wessels,
professor i business datalogi ved University of

Applied Sciences Kiel, ,er ved at blive en afgerende
del af succes.” I vores Interreg 4A projekt WIN-VIN,
har hun seerligtbeskeeftiget sig med vidensnetveerk.
Nogle af de vigtigste udsagn og synspunkter om
dette emne er sammenfattet i VIDENSKABBOX 3.
Den vigtigste konklusion er konstateringen af, at
kvalificering af disse medarbejdere til dette omrade
halter betydeligt bagefter.



A\ Wissen in Netzwerken
Prof. Dr. Doris WeBels, Fachhochschule Kiel, Institut fiir Wirtschaftsinformatik

dyNamische Projektwirtschaft

Produzent-Zulieferer Strukturen

fortschreitende
Transformation

Wie verstehen wir das Themenfeld ,Wis- :
sen” heute und welche Auspragungen sind bereits .
heute fiir uns als Privatpersonen, fiir Organisatio-
nen und fur die Gesellschaft absehbar?

Individuen

Bei der Suche nach einer Antwort auf diese Fra-
gestellung zeigen sich drei Merkmale von hoher
Relevanz, die in ihrem Zusammentreffen einen
besonderen Bezug zur Bedeutung der ,Vernet-
zung“ aufweisen (siehe hierzu die Darstellung in
Abbildung VI):

. <= Dynamische projekt-orientierte und

—— linear statische Vemnetzung technologiebasierte Vernetzung.

; . )
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1. Kombination
2. Individuen

3. Inlel'aktion Abb. VII: Dynamische Projektwirtschaft (mit freundlicher Genehmigung © dsn, Kiel)
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.

Wahrend in der Vergangenheit dieser Prozess der 5 . Die Handlungskompetenz in diesen projektorien- neue Wertschopfungsmuster, die flexible Koopera-
Wissensentstehung vorrangig in den Grenzen des S . wi o tierten Netzwerken wird zu einer entscheidenden tionen (im Sinne von Kombinationen und Interak-
Unternehmens stattfand und dort klaren Rollen y Issensvernetzurg Erfolgskomponente in unserem (Projekt-)Leben. tionen) von Spezialisten (im Sinne von Individuen

und Kommunikationsmustern zuzuordnen war,
haben die Globalisierung und die Ara des Web
2.0 (gerne auch als ,Mitmach-Web” bezeichnet) zu
komplexen, vernetzten und hochgradig dynami-
schen Strukturen der Zusammenarbeit gefihrt,
wie nachfolgend in Abbildung VII dargestellt.

Abb. VI: Prozess der Wissensentstehung
durch Wissensvernetzung

Netzwerke sind der folgerichtige nachste Schritt
vom Einzelprojekt iiber das Projektportfolio- oder
Programmmanagement hin zu einer Projektstruk-
tur in offenen (Wissens-)Netzwerken.

Diese Bedeutung fiir den Strukturwandel und fir

als Experten) in einer Projektwirtschaft erfordern,
belegt die Studie ,Deutschland im Jahr 2020, die
von dem Think Tank der Deutsche Bank Research
im Jahr 2007 (Deutsche Bank Research, 2007) ver-
offentlicht wurde.

Auch unter Berticksichtigung der dort skizzierten
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weiteren Zunahme der Digitalisierung und der
wachsenden Bedeutung des intellektuellen Kapitels
kann folgende These formuliert werden:
Kooperative Netzwerkstrukturen (in und zwischen
Organisationen) fithren zu neuen organisatorischen
Auspragungen, den sogenannten Wissensnetz-
werken, die innovative Formen des Wissens- und
Projektmanagements erfordern.

Ausgehend von den spezi-
fischen Merkmalen der Wissensnetzwerke:

1. Kommunikation/ Lernen durch Vernetzung uber
den gesamten Lebenszyklus von Wissen

2. unabhangig von Organisationsgrenzen

3. hohe Dynamik

4. komplexe und teilweise intransparente Kommu-
nikations- und Entscheidungsprozesse

lasst sich der Bezug zu den iibergreifenden, d.h.
auf Kooperation abzielenden Unternehmensnetz-
werken unmittelbar ableiten. Diese stellen aus
struktureller Sicht interorganisatorische Wissens-
netzwerke dar und weisen folgende Charakteristi-
ka auf:
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Zielsetzung: Ausrichtung auf die Generierung von
Wettbewerbsvorteilen

Entstehung: Komplexitat der Anforderungen
uberfordert das einzelne Unternehmen, daher
wird im Netzwerk mit Partnern an einer Losung
gleichartiger oder ahnlicher Problemstellungen
gearbeitet

Struktur: relativ stabil im Vergleich zu privaten
Wissensnetzwerken oder Communities
Beteiligte: Unternehmen, Forschungseinrichtun-
gen, offentliche Einrichtungen, Hochschulen

Die Suche nach den Erfolgsfaktoren, die als
Schlisselgrofien fiir die Zielerreichung von Un-
ternehmensnetzwerken von zentraler Bedeutung
sind, deutet auf die besondere Erfolgsrelevanz der
Personlichkeit und des Management-Know-Hows
des ,Community-Leaders” als Netzwerkmanager/-

in hin.

Diese Erkenntnis fithrt zu der Frage des heutigen
Ausbildungsstands von Managern oder Mana-
gerinnen in inter- oder intraorganisatorischen
Netzwerken, die in der Regel in der Organisations-
form ,Projekt” durchgefiihrt werden. Die Antwort
hierzu ist eindeutig: Die Qualifizierung im Bereich
Projektmanagement hinkt leider dem Bedarf der
Wirtschaft immer weiter hinterher.

Dass die Bedeutung der Projekt-
wirtschaft drastisch zunimmt, ist keine neue
Erkenntnis - der Think Tank der Deutsche Bank
Gruppe hat es uns in der zuvor erwahnten Studie
bereits im Frithjahr 2007 klar aufgezeigt:

1. Der Anteil der “Projektwirtschaft” an der Wert-
schopfung wird gemals dieser Studie von 2% im
Jahr 2007 bis auf 15% im Jahre 2020 steigen.

2. Innovationsfahigkeit wird demzufolge kunftig
immer starker mit Kompetenzen im Projektma-
nagement verkniipft sein und auf diesen beru-
hen.

Wenn diese Erkenntnis noch in der Ara des klas-
sischen Projektmanagements anzusiedeln war,
stehen wir nun bereits auf der Stufe zu einer neuen
Ara der “Interorganisatorischen, wissensorientier-
ten Projektnetzwerke”. Diese Auspragungen der
Unternehmensnetzwerke werden von Experten
zweifelsfrei als Organisationsform der Zukunft
bewertet. Sind wir aber in der Lage, hierfiir qua-
lifizierte Projektmanager-/innen in ausreichender
Anzahl bereitzustellen? Wohl eher nicht - Zweifel
sind zumindest angebracht.

Fiir das Management dieser Organisationsform

mussen Projektmanager/-innen als “Community-
Leader” eine Fiille anspruchsvoller Aufgabenberei-
che und Fahigkeiten abdecken:

1. Auswahl und Gewinnung der richtigen Netz-
werkteilnehmer - verstanden als kontinuierli-
chen Prozess

2. kontinuierliche und serviceorientierte Betreu-
ung der Netzwerkteilnehmer inklusive der
Fahigkeit zur zielorientierten “Verlinkung”
untereinander

3. ausgepragte kommunikative Kompetenzen und
Moderations- sowie Mediationsfahigkeiten

4. hervorragende Kenntnisse von Kommunikations-
plattformen und Tools fiir die vernetzte Projekt-
arbeit im internationalen Umfeld

5. starke Fokussierung auf Synergien und Potenzi-
ale im Sinne eines professionellen Ressourcen-
managements mit klarer Zielorientierung

6. hohe Affinitat und intensives Gespiur fur Innova-
tionen im Themenumfeld

7. Begeisterungsfahigkeit im Sinne des “Motors”
dieser Organisationsform, um die Netzwerk-
teilnehmer auch in schwierigen Projektphasen
motivieren zu konnen

Abschlieend bleibt festzuhalten: Der Transforma-
tionsprozess hin zu vernetzten (wissensbasierten)
Projektstrukturen beschert uns neue Management-
Herausforderungen, die durch adaquate Qualifizie-
rungsangebote an Hochschulen abgedeckt werden
missen.
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8. Wissen in der Region:

Projekteindriuicke

Der Anstofs zum Projekt kam von den deutschen
Projektpartnern und beruhte auf der Beobachtung,
dass Wissensmanagement bei Unternehmen im Nor-
den Deutschlands - verglichen mit dem Siiden der
Republik - nur eine nachrangige Rolle spielt. Konn-
te man in Zusammenarbeit mit danischen Koope-
rationspartnern in unserer gemeinsamen deutsch-
danischen Region etwas bewegen? Zu Beginn des
Projektes war Tove Lykke Gemeelke, Projektleiterin
bei Business Kolding, noch skeptisch. Die danischen
Unternehmen seien darauf konzentriert, einen Weg
aus der Rezession heraus zu finden. Wissensma-
nagement stiinde trotz seiner Bedeutung nicht im
Fokus des Unternehmensinteresses. Diese Einschat-
zung hat sich im Laufe des Projektes geandert,
denn lokale Projektveranstaltungen sind auch bei
danischen Unternehmerinnen und Unternehmern
auf grofle Resonanz gestofSen. Bestatigt wird dieser
Eindruck durch Ergebnisse der Unternehmensbe-
fragung auf beiden Seiten der Grenze. Trotz solcher
Einhelligkeit sind aber auch einige deutsch-dani-
sche Unterschiede aufgefallen. Wahrend die Banken
im Norden Deutschlands dem Thema Wissensbe-
wertung im Kontext der Unternehmensfinanzierung
offen gegentberstehen und selbstkritisch Hand-
lungsbedarf einrdaumen, sind die danischen Banken

skeptisch. ,Wenn ein danisches Unternehmen bei
der Verhandlung mit seiner Bank eine Wissensbi-
lanz vorlegen wiirde, so hatte die Bank spontan den
Verdacht, dass es sich dabei um ein Ablenkungsma-
nover handelt”, charakterisiert Dennis van Liempd
seinen Eindruck. Auf der anderen Seite haben die
danischen Partner eine groflartige Veranstaltung
mit etwa 500 Teilnehmern durchgefithrt, die als
»lalent Conference” inshesondere das Problem von
Firmen adressierte, in Zeiten des demografischen
Wandels gute Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu
rekrutieren. Das zu Grunde liegende Problem ist
ein Problem der ganzen Region, doch wahrend man
auf deutscher Seite den Fachkraftemangel beklagt
und die formale Qualifikation von potenziellen
Mitarbeitern in den Mittelpunkt stellt, suchen

die Danen Talente und versuchen das zukiinftige
Potenzial auszuloten. ,Die danische Herangehens-
weise scheint etwas lockerer und ganzheitlicher zu
sein” meint Inge Schroder, die Projektleiterin aus
dem Wissenschaftszentrum Kiel. ,Neben starken
Gemeinsamkeiten haben wir also zwei Handlungs-
felder identifiziert, auf denen wir noch voneinander
lernen konnen.”

8. Viden fra regionen:

Projektindtryk

Incitamentet til projektet kom fra de tyske pro-
jektpartnere og er baseret pa den observation,

at vidensledelse i virksomheder i Nordtyskland -
sammenlignet med den sydlige del af landet - kun
spiller en underordnet rolle. Kan det i samarbejde
med danske partnere I vores feelles tysk-dansk
region lade sig gore at seette beveegelse i tingene? I
begyndelsen af projektet var Tove Lykke Gemeelke,
projektleder hos Business Kolding, stadig skeptisk.
Danske virksomheder er fokuseret pa at t finde en
vej ud af recessionen. Vidensledelse, ville trods
dens betydning ikke veere I focus for virksomhe-
dernes interesse. Dette synspunkt har eendret sig

I lgbet af projektet, fordi de lokale projekter og
arrangementer ogsa er stgdt pa stor respons fra de
danske iveerksattere. Dette indtryk bekreeftes af
resultaterne af en undersggelse af virksomheder pa
begge sider af greensen. Pa trods af en sddan enig-
hed, Pa trods af ligheden, er der dog nogle dansk-
tyske forskelle at bemeerke. Mens banker I den
nordlige del af Tyskland ofte star overfor spgrgs-
malet om vidensevaluering i forhold til selskabsfi-
nansiering og ma give sig selvkritik, er de danske

banker mere skeptiske. “Hvis en dansk virksomhed
foreleegger en vidensbalance overfor sin bank, vil
banken straks fa en spontan mistanke om, at dette
er en afledningsmanegvre,” er Dennis van Liempd’s
indtryk. P& den anden side har den danske partner
gennemfort et stort arrangement “Talent confe-
rence” med ca. 500 deltagere der specielt henven-
der sig til de virksomheder der i seerdeleshed har
problemet med at rekruttere gode medarbejdere I
en tid med demografiske sendringer. Det grundlig-
gende problem ger sig geeldende I hele regionen,
mens man pa den tyske side mangler kvalificeret
arbejdskraft og stiller de formelle kvalifikationer
fra potentielle medarbejdere I centrum, forseger
danskerne pa udkig efter talent at udforske fremti-
dige potentialer. “Den danske tilgang virker mere
afslappet og holistisk,” siger Inge Schreder, Pro-
jekt director for Research Center I Kiel. “Ud over
steerke ligheder, har vi identificeret to indsatsomra-
der, hvorvi stadig kan leere af hinanden.”



9. Begrifflichkeiten und

Definitionen

Daten Daten sind codierte Zeichen ohne die Inter-
pretation ihrer Bedeutung. Erst wenn sie in einen
Sinnzusammenhang gestellt und in diesem gelesen
werden, entstehen aus ihnen Informationen (North
2011; Caspers/ Kreis-Hoyer 2004).

Informationen Informationen setzen sich aus
Daten zusammen, die in einem Bedeutungskontext
stehen. Sie konnen als Bausteine des Wissens ver-
standen und im Gegensatz zu Wissen durch Samm-
lungsprozesse zusammen gestellt werden (Caspers/
Kreis-Hoyer 2004; Koschatzky 2001).

Wissen Wissen ist das Ergebnis der Verkniipfung
neuer Informationen mit bestehendem Vorwissen.
Dieser Verkniipfungsprozess umfasst eine Interpre-
tation der Information mit Hilfe eigener Kenntnisse,
Fahigkeiten und Erfahrungen, die wesentliche Be-
standteile des Vorwissens sind. Das so entstandene
Wissen erweitert das Vorwissen der Wissenstrager
und wird in die personlich verfiigharen Handlungs-
schemata integriert (Gabler Wirtschaftslexikon
2012; Caspers/ Kreis-Hoyer 2004).

Das kollektive Wissen eines Unternehmens oder
einer Organisation hangt daher mafigeblich da-

von ab, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
mittels ihres Vorwissens Informationen in neues
Wissen transformieren, dieses Wissen innerhalb der

Organisation teilen, nutzen und bewahren (Gabler
Wirtschaftslexikon 2012).

Explizites Wissen Explizites Wissen ist seinem
Trager bewusst. Ist es erst einmal kodifiziert, kann
es z.B. in Form von Publikationen oder Daten-
banken nieder gelegt werden. Damit ist es leicht
weiterzugegeben und zu speichern (Koschatzky
2001; Willke 2001). Explizites Wissen kann sowohl
individuell als auch kollektiv sein.

implizites Wissen Im Gegensatz zum expliziten
Wissen kann implizites Wissen nicht ohne weiteres
formuliert und transferiert werden. Als person-
liches Wissen beruht es auf Idealen, Werten und
Gefiihlen und ist an den Erfahrungshintergrund,
die Fahigkeiten und Interpretationen des Einzelnen
gebunden. Dementsprechend ist es nur vom Wis-
senstrager selbst vollstdndig nutzbar. Eine Uber-
tragung kann haufig nur im Rahmen personlicher
Kontakte, durch Beobachtung, verbale und non-
verbale Kommunikation erfolgen.

Eine Teilmenge des impliziten Wissens bleibt sogar
stets verborgen (Tacit Knowledge), da es nicht
artikulierbar ist oder weil die Problemrelevanz der
Wissenskomponenten nicht bewusst ist (Rudiger/
Vanini 1998; North 2011).

Intellktuelles Kapital Unter Intellektuellem Ka-
pital (IK) verstehen wir alle nicht-materiellen und
nicht-finanziellen Ressourcen eines Unternehmens,
die einen wesentlichen Beitrag zum Erfolg und zur
Wertschopfung eines Unternehmens leisten. Das IK
lasst sich in die Bereiche Humankapital (Fahigkei-
ten, Kompetenzen und Erfahrungen der Mitarbei-
ter), Strukturkapital (Vorteile aus der Aufbau- und
Ablauforganisation des Unternehmens und aus sei-
nen Technologien) und Beziehungskapital (Vorteile
aus dem Management des eigenen Netzwerkes zu
Kunden, Lieferanten, Kooperationspartnern etc.)
unterteilen (vgl. Abb. 3).

Wissensmanagement Wissensmanagement
umfasst alle MaSnahmen des Erwerbs, Transfers

sowie der Nutzung und Speicherung von Wissen,
um Wissenspotenziale zu erschlieSen und Ge-
schaftsprozesse zu unterstiitzen. Im Vordergrund
steht Wissen zielgerichtet und systematisch weiter
zu entwickeln und so anzuwenden, dass es in Form
neuer Produkte, Prozesse oder Geschaftsfelder
umgesetzt werden kann (Bodrow/ Bergmann 2003).

Wissenskultur Wissenskultur als Teil der Un-
ternehmenskultur umfasst die Gesamtheit der
Normen und Werte in einer Unternehmung, die die
Denk- und Verhaltensweisen der Unternehmensmit-
glieder im taglichen Umgang mit Wissen pragen.
Werte der Wissenskultur sind Vertrauen, Zusam-
menarbeit, Offenheit, wahrgenommene Autonomie,
Lernbereitschaft und Fiirsorge (Sollberger 2005).

' Unternehmenswert

' Finanzkapital J

' intellektuelles IK

(1K)

R | o J_
externes 1K ' internes IK
I ¥
L |
Humahkapital: Beziehungskapital Strukturkapital:
~ Kunden ~ Methoden
- Fahigkeiten - lieferariten - Konhzepte
- Kompetenzen - Investoren - Prozesse
- Erfahrungen - Forschungsein- - Rultur
- Motivation richtungen - Infragtruktur
- - - Talente
J - Technologien
Abb. 3: Bestandteile des IK eines Unternehmens —#-




9. Terminologi og definitioner

Data Data er kodet tegndata uden at fortolke deres
betydning. Ferst nar de er placeret og bliver leest

i en sammenheng giver det mening (North 2011;
Caspers/ Kreis-Hoyer 2004).

Information Information er sammensat af data,
der er tilgeengelig i en kontekst af betydning. For-
skellen mellem data og information er s subjektiv:
hvad en person opfatter som vigtige oplysninger, for
en anden meningslgse data (Caspers/ Kreis-Hoyer
2004; Koschatzky 2001).

Viden Viden er resultatet af at kombinere nye
oplysninger med eksisterende viden. Denne sam-
menkeednings proces indebarer en fortolkning af
de pageeldende oplysninger ved hjeelp af din egen
viden, feerdigheder og erfaringer, de veesentlige
elementer af forhandskendskab. Den sakaldte resul-
terende viden udvider forudgéende kendskab til den
vidensindehaver og bliver integrert i den personlige
handlingsskema (Gabler Wirtschaftslexikon 2012;
Caspers/ Kreis-Hoyer 2004).

Den samlede viden om en virksomhed eller organi-
sation afheenger derfor i hgj grad af at de ansatte
transformerer deres forudgaende viden og omseet-

ter information til ny viden og deler, anvender og
opbevarer denne viden i organisationen (Gabler
Wirtschaftslexikon 2012).

Eksplicit viden Eksplicit viden er kodificeret og

dokumenteret bl.a. i publikationer, tegninger eller
Datenbankenvor dette er ganske vist lettere og for
at spare (Koschatzky 2001; Willke 2001). Eksplicit
viden kan veere bade individuelt og kollektiv.

Implicit viden I modsetning til eksplicit viden
kan implicit viden ikke uden videre formuleres og
overfgres. Personlig viden er baseret pa idealer,
veerdier og felelser og baggrundserfaring indenfor
feerdigheder og fortolkninger og forbundet med det
enkelte individ. Derfor er det kun anvendelig af den
enkelte vidensindehaver. En overforsel kan ofte kun
ske gennem personlige kontakter, gennem observa-
tion, verbale og nonverbale kommunikation.

En delmeengde af implicit viden forbliver altid skjult
(tavs viden), fordi det ikke formulerer problemet
eller fordi problemrelevansen af videnskomponenter
ikke er bevidste (Riuidiger/ Vanini 1998; North 2011).

Intellektuelle kapitalen I intellektuelle kapita-
len (IK) vi forstar alle de ikke-materielle og ikke-
finansielle ressourcer af et selskab, som ggr et
vaesentligt bidrag bidrag til virksomhedens succes
og value. Den intellektuelle kapital kan opdeles i
de omrader af menneskelig kapital, strukturelle
kapital og relationel kapital (se figure 3).

Vidensledelse Vidensledelse omfatter alle aktivi-
teter med erhvervelse, overforsel og anvendelse og
opbevaring af viden med henblik pé at udvikle vi-
den og potentiale til at understgtte forretningspro-
cesser. I forgrunden star mélrettet og systematisk
anvendelse af videreudviking af viden, at det kan
gennemfores i form af nye produkter, processer el-
ler business (efter Bodrow/ Bergmann 2003).

Videnskultur: Videnskultur som en del af virk-
somhedernes kultur er helheden af normer og
veaerdier i en virksomhed, der vil forme taenkning
og adfeerd af virksomhedernes medlemmer i den
daglige ledelse af viden. Veerdier af den viden,
kultur preeget af tillid, samarbejde, abenhed, opfat-
tede autonomi, villighed til at leere og pleje (Soll-
berger 2005).



10. Gewusst wo - Kontakte, Links,
Literatur At vide hvor — Kontakter,

Links, Literatur

Knowledge Office Kiel
Wissenschaftszentrum Kiel GmbH
Karen Rinke

Fraunhoferstr. 13

D - 24118 Kiel
krinke@wissenschaftszentrumkiel.de

Knowledge Office Kolding
Business Kolding

Brian Rosenhgj Jargensen
Akseltorv 8

DK - 6000 Kolding
brj@businesskolding.dk

Fachhochschule Kiel

Fachbereich Wirtschaft

Prof. Dr. Ute Vanini und Prof. Dr. Doris Wel3els
Sokratesplatz 2

D - 24149 Kiel

ute.vanini@fh-kiel.de und doris.wessels@fh-kiel.de

Syddansk Universitet

Institut for Entrepregrskab og Relationsledelse
Professor Per Vagn Freytag , PhD og

adjunkt Dennis van Liempd, PhD

Engstien 1

DK - 6000 Kolding

pvf@sam.sdu.dk und dvl@sam.sdu.dk

Dr. Werner Jackstadt-Kompetenzzentrum fiir
Unternehmertum und Mittelstand Flenshurg
Fachhochschule Flensburg - Fachbereich Wirtschaft
Prof. Dr. Susann Pochop

KanzleistrafSe 91-93 - Biro D329

D - 24943 Flensburg
susann.pochop@fh-flensburg.de

IHK Kiel

Dr. Klaus Thoms
Bergstralie 2

D - 24103 Kiel
thoms@kiel.ihk.de

WTSH - Wirtschaftsforderung und Technolo-
gietransfer Schleswig—Holstein GmbH
Innovationsberatung

Holger Pohl

Lorentzendamm 24

D - 24103 Kiel

pohl@wtsh.de

GfWM - Gesellschaft fiir
Wissensmanagement e.V.
GfWM regional - Kiel

Dr. Stefan Rehm

Grofser Kamp 11

D - 24147 Kiel
sr@pmb-rehm.de
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13

14

www.wissensmanagement.net

Zeitschrift Wissensmanagement - Das Magazin fiir Fihrungskrafte
www.community-of-knowledge.de

Wissensmanagement-Informationsplattform
www.wissenmanagen.net

BMWI Initiative ,Fit fir den Wissenswetthewerb”
www.wissensmanagement—gesellschaft.de

Gesellschaft fiir Wissensmanagement e.V. / Deutschland
www.win-vin.de/office

Knowledge Office Kiel / Kolding
www.immeo.bfz.de

Wissensmanagement-Portal der bfz Bildungsforschung
www.know-center.tugraz.at

Know-Center Graz / Osterreich
www.rolotec.ch/wissenswiki

WM 2.0 Wissensmanagement Wiki
www.prowis.net

Wissensmanagement-Werkzeugkasten

www.methodenfinder.de

Methoden und Werkzeuge fiir den Umgang mit Wissen
www.wissensexzellenz.de

Projekt - Exzellente Wissensorganisation
www.robertfreund.de

Blog zu Wissensmanagement, Innovation und Lernen

www.fivu.dk/publikationer/2002/videnregnskaber-den-nye-guideline
Videnregnskaber - den nye guideline, Ministry of Science, Innovation and Higher Education

www.knowledge—management-tools.net/
A Knowledge Management Resource Site
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