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Wissensmanagement ist eine der Teildisziplinen der Wirtschaftsinformatik, die derzeit
grofle Aufmerksamkeit in Theorie und Praxis bekommen. Dabei sind durchaus auch
Eigenschaften einer Modewelle zu beobachten [vgl. Ru98, HR98, MF96, Wh99, FP98g],
Nonaka und Krogh sprechen gar von einer "Wissenshysterie" [NK99]. Allgemein wird
erwartet, dass das Arbeitsgebiet Wissensmanagement die Phase der groBen Popularitét
iibersteht und dann von langfristig hoher Bedeutung fiir Unternehmen sein wird [vgl.
HR98, Ru98, Za98, Wh99]. Vielen Fragestellungen und Losungsansétzen ist gemein-
sam, dass vorhandenes Wissen in einem Unternechmen besser identifiziert, aufgebaut,
gesammelt, ausgewertet, verteilt und genutzt wird [vgl. NK0O]. Oft steht der Aufbau von
Wissensdatenbanken im Vordergrund, wobei der Inhalt der Datenbanken hdchst unter-
schiedlich sein kann, z.B. Ablaufbeschreibungen und Arbeitsanweisungen, Testberichte,
Mitarbeiterprofile, Expertenbeschreibungen, Mustervertrage, Checklisten, Best-Cases,
Lessons-Learned. Derartige Wissensdatenbanken unterstiitzen den Austausch von Wis-
sen zwischen Mitarbeitern, Wissen wird wieder- und weiterverwendet.

Allerdings sind die Erfahrungen aus Initiativen des Wissensmanagements und insbeson-
dere mit Wissensdatenbanken nicht einhellig positiv, in vielen Féllen wird von Enttau-
schungen berichtet [vgl. Sc98, MF96, MD99, PR97]. Die Griinde dafiir sind vielfaltig,
ein wesentlicher Erklarungsansatz basiert auf individuellen und sozialen Barrieren, die
dem Aufbau von Wissensdatenbanken entgegen stehen. Insgesamt werden heute Prob-
leme beim Wissensaustausch eher durch Ansitze erklart, die auf soziologische und kul-
turelle Hindernisse hinweisen, als durch Anséitze, die technische Hindernisse bei Einfiih-
rung und Nutzung betonen [vgl. Ru98, Wh99, Re97, Za98, Ho00].

Auf Basis einer Literaturanalyse sowie von Projekten zum Aufbau von Wissensdaten-
banken werden die wesentlichen Barrieren systematisiert und beschrieben.

1 Individuelle Barrieren

Machtverlust: Nach dem tradierten Begriffsverstindnis in Betriebswirtschaftslehre und
Wirtschaftsinformatik dient Wissen [zuriickgehend auf Wittmann, Wi59] vor allem der
Handlungs- bzw. Entscheidungsvorbereitung [vgl. HR98, ML95, Eu98, Bo97]. Wissen
bietet die Moglichkeit der Handlung und Entscheidung, wer fiir eine Handlung oder
Entscheidung notwendiges Wissen nicht besitzt, ist dieser Mdglichkeiten benommen.
Hierauf zielt das Wort von Francis Bacon: "Wissen ist Macht". In Unternehmen kann
z.B. Wissen iiber Kunden, Wettbewerber, Lieferanten, Herstellungsprozesse, technische
Zusammenhiange Handlungen und Entscheidungen ermoglichen.

Mitarbeiter eines Unternehmens, die Wissen in Wissensdatenbanken einstellen, ermogli-
chen damit Kollegen den Zugriff darauf und dessen Verwendung. Damit geben diese
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Mitarbeiter die Exklusivitdt ihrer Handlungs- und Entscheidungsmoglichkeiten auf. Auf
der Exklusivitdt oder Seltenheit kann innerhalb des Unternehmens eine gewisse Wert-
schitzung und Anerkennung als "Experte" beruhen, zudem kann eine hohere Sicherheit
des Arbeitsplatzes angenommen werden. Dies fiihrt eher dazu, dass Wissen wie ein
Schatz gehortet wird, anstatt es mit Kollegen zu teilen [vgl. Re97, DL98]. Insbesondere
wenn Mitarbeiter in Konkurrenz um Aufstiegsmoglichkeiten stehen, werden sie Vorteile
durch exklusive Handlungs- und Entscheidungsmoglichkeiten nicht gern durch Einstel-
lung des Wissens in Datenbanken preisgeben.

BloBstellung: Wenn Mitarbeiter Wissen in eine Datenbank einstellen und damit verof-
fentlichen und zur Diskussion stellen, dann ist damit der Anspruch verbunden, dass das
Wissen nicht trivial ist, sondern gewissen Wert und Seltenheit besitzt. Wenn Kollegen
Wert und Seltenheit nicht so einschétzen, konnten sie ihre Geringschédtzung auf die Per-
son des Mitarbeiters libertragen. Und allzu héufig sind Kollegen versucht, eilfertig ver-
meintlich (!) notwendige Korrekturen oder Ergdnzungen anzumahnen, um ihre eigene
Expertise zu dokumentieren [vgl. Kr98].

Unsicherheit: Weniger erfahrene Mitarbeiter empfinden héufig Unsicherheit, ob ihr
Wissen fiir Kollegen von Wert ist. Thnen fillt schwer einzuschitzen, ob Wissen zu all-
gemein und wohlbekannt ist, oder ob es sehr spezifisch fiir die spezielle Situation - und
damit kaum {iibertragbar — ist. Die Einschitzung ist nicht trivial und erzeugt Unsicher-
heit.

Motivationsmangel: Wissen in eine Wissensdatenbank einzustellen bedeutet Mehrarbeit
fiir die Zeit der Dokumentation und Beschreibung des Wissens. Die Nutzung von Wis-
sensdatenbanken beruht u.a. auf dem Prinzip, dass Mitarbeiter einerseits Miihe aufwen-
den und Wissen einstellen, um dieses anderen bereit zu stellen, andererseits davon profi-
tieren, wenn sie selbst auf die Wissensdatenbank zugreifen. Wer diesem Prinzip des
gegenseitigen Gebens und Nehmens ("give and take") nicht vertraut oder das Funktio-
nieren noch nicht erfahren hat, dem fehlt ggf. ein Anreiz, die Mehrarbeit auf sich zu
nehmen [vgl. NKOO]. Das Nutzenversprechen einer Wissensdatenbank ist vielen Mitar-
beitern zu vage, als das sie die Mehrarbeit bereitwillig investieren. Daher ist es notwen-
dig, dass Mitarbeiter nicht nur den individuellen Nutzen im Blick haben, sondern ein
gewisses Mal} an Einsatzwillen und Engagement fiir die Gemeinschaft der Kollegen
aufbringen [vgl. QA96, KMO01], damit Wissensaustausch funktioniert. Theoretisch und
abstrakt wird dies jedem Mitarbeiter einsichtig sein, die Umsetzung im Alltag zeigt je-
doch héufig, dass Motivation und Einsatzwille dann letztlich doch nicht ausreichen.

2 Soziale Barrieren

Sprachmangel: In manchen Unternehmen fehlt es an einer von allen verstandenen und
akzeptierten Sprache, um personliches Wissen und individuelle Erfahrungen auszudrii-
cken und zu transportieren [vgl. Kr98]. Eine gemeinsame Sprache ist auch notwendig,
um z.B. mit gemeinsam verstandenen Metaphern und Analogien implizites Wissen aus-
zudriicken und auszutauschen [vgl. NC98, Sn99, Za98, No94].

Konfliktscheu: Wissensaustausch kann in vielen Situationen neue, innovative oder zu
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mindest "andere" Ideen zu Tage fordern. Wenn Unternehmen durch die fithrenden Mit-
arbeiter eher konservative Grundhaltungen pflegen, wird freier und ungehinderter Wis-
sensaustausch eher dieser Kultur entgegen laufen. Wenn Unternehmen Wandel und
Risiken scheuen, werden neue Ideen, herausfordernde Ansdtze und abweichende Erfah-
rungen eher unterdriickt. Ebenso wird Wissen, das durch die Unternehmenskultur nicht
legitimiert ist oder der Kultur zuwider lauft, zuriickgehalten. Fiir Wissensaustausch ist
eine offene, ehrliche, konstruktive und kritische Gesprachskultur notwendig, damit un-
terschiedliche Perspektiven und Ansétze ungehindert ausgedriickt werden konnen [vgl.
FP98].

Hierarchie und Biirokratie: Streng hierarchische Unternehmensformen behindern
Kommunikation und Wissensaustausch iiber die Grenzen von Unternehmensbereichen
(Abteilungen, Divisionen, Funktionen) hinaus. Biirokratische Regelwerke und Formalia
verhindern den Austausch von Wissen und Erfahrungen, dazu gehdren z.B. Vorschriften,
wer Wissenswertes in einem Unternehmen auf welchem Weg verbreiten darf.

Divergente Zielsysteme: GroBle Abweichungen und Gegenséitze zwischen den
Grundsitzen und Zielen eines Unternehmens (incl. Vision, Mission, Werte etc.) und den
individuellen Zielen der Mitarbeiter konnen dazu fiihren, dass Mitarbeiter individuelles
Wissen, personliche Erfahrungen und Einschédtzungen nicht offen legen. So ist z.B. in
Vertriebsbereichen hdufig zu beobachten, dass aus Unternehmenssicht eine systemati-
sche Sammlung und Auswertung des Wissens der Vertreter angestrebt wird, die Vertre-
ter jedoch ihr Wissen horten, um fiir das Unternehmen wertvoll und unersetzlich zu
erscheinen. Oder es besteht die Gefahr, dass individuelle Erfahrungen und Einschétzun-
gen im Konflikt mit den Perspektiven des Unternehmens und den unternehmerischen
Grundsitzen und Zielen stehen [vgl. Kr98].

3 Empirische Befunde

Vorliegende empirische Befunde [etwa AP96, Ru98, He99, BW98, KP00, Dy00] bele-
gen, dass individuelle und soziale Barrieren kritisch fiir den Erfolg Wissensmanage-
mentprojekten sind, wenn auch die Studien nicht sehr differenzierte Ergebnisse auswei-
sen.

4 Mogliche Gegenmafinahmen

Eine Systematik oder Methode zum Abbau individueller und sozialer Barrieren existiert
nicht, hingegen ist ein Kanon von - recht heterogenen - Einzelmafinahmen bekannt, der
etwa vertrauensbildende Mafinahmen, Ansdtze der Unternehmensfithrung, Anreiz- und
Belohnungssysteme, MaBlnahmen der Organisation und der Arbeitsplatzgestaltung um-
fasst. Fiir vielversprechend werden ,,Communties of Practice® gehalten [vgl. WS00].

5 Zusammenfassung

Wissenssammlungen sind auf den Einsatz von Informationstechnik angewiesen, der
Erfolg wird jedoch wesentlich durch soziologische und kulturelle Aspekte bestimmt.
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Dabher sind diese Aspekte hier systematisiert und diskutiert, um den Blick fiir interdiszi-
plindre Arbeit in Wissensmanagementprojekten zu &ffnen.
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