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Zusammenfassung

Der Beitrag gibt einen grundlegenden Einblick in die Verédnderungen des Wissensmanagements
im Zeitalter der Digitalisierung. Aus historischer Perspektive wird die Entwicklung zur
., Wissensgesellschaft 4.0" dargestellt und aufgezeigt, was dies fur das zukinftige
Wissensmanagement bedeutet. Mit dem Modell der Wissenstreppe 4.0 werden systematisch die
Stufen der Wertschopfung mittels Daten, Informationen und Wissen unter Nutzung digitaler
Technologien beschrieben. Der Beitrag identifiziert sieben Aufgaben des strategischen und
operativen Wissensmanagements und schlieBt mit einem Ausblick auf die Zukunft des

Wissensmanagements in lernenden Organisationen.
Abstract

This paper discusses the critical question of how to manage knowledge for value creation in
digitally enabled economies. The concept of “Knowledge 4.0” is introduced to set the
developments of how companies and organisations use digital technologies for knowledge
creation and sharing into a historic perspective. Value creation in the digitally enabled
knowledge economy is explained following the model of the “knowledge ladder 4.0”. The paper
identifies seven tasks of strategic and operational knowledge management and concludes with
an outlook on the future of knowledge management in learning organizations.
Schlisselworter:

Digitale Technologien, Wertschépfung, Wissensmanagement, Wissensarbeit,
Wissensgesellschaft,

Key words:

Digital technologies, value creation, knowledge management, knowledge work, knowledge

society

! “This is a post-peer-review, pre-copyedit version of an article published in HMD Praxis der
Wirtschaftsinformatik. The final authenticated version is available online at: http://dx.doi.org/10.1365/s40702-018-
0426-6”.

1


mailto:Klaus.North@hs-rm.de
mailto:ronald.maier@uibk.ac.at

DOI: 10.1365/s40702-018-0426-6

1. Auf dem Weg zur digitalen Wissensgesellschaft

Die mit der Anwendung digitaler Technologien in allen Aspekten der menschlichen
Gesellschaft verbundenen Verénderungen (vgl. Bounfour 2016) gehen einher mit einem
tiefgreifenden Wandel wie Menschen und Organisationen Daten, Informationen und Wissen

generieren, teilen und nutzen (lansiti und Lakhani 2014).

Ziele dieses Beitrags sind, die durch die Digitalisierung induzierten Verdnderungen der
wissensbasierten Wertschopfung zu beschreiben und daraus Handlungsfelder fir das
Wissensmanagement zu entwickeln. Dazu wird zundchst der Begriff ,,Wissen 4.0 aus
historischer Perspektive erlautert. Daran schliefit sich eine Systematisierung durch digitale
Technologien unterstitzter Wertschopfung anhand des Modells der Wissenstreppe 4.0 an. Aus
den Verénderungen der Wertschopfung werden sieben Aufgaben des strategischen und
operativen Wissensmanagements abgeleitet. Der Beitrag schlie3t mit einem Ausblick auf die

Zukunft des Wissensmanagements in lernenden Organisationen.

Vier Phasen der Wissensproduktion und -nutzung

Wir sind Zeugen einer Entwicklung zu digitalen Wissensgesellschaften auf globaler Ebene, die
sich erst aus einer historischen Perspektive richtig einordnen lasst (vgl. Adolf und Stehr 2016;
Burke 2000; Van Doren 1992). Abb. 1 beleuchtet vier Phasen der Wissensproduktion und der
Wissensnutzung. Obwohl bereits in der Antike philosophische Schulen ausgiebig tiber Wissen
und Erkenntnis reflektierten, wird zumindest in Europa das 16. Jahrhundert - oft auch als ,,Age
of Reason“ bezeichnet - als Beginn einer systematischen wissenschaftlichen Erforschung der
Natur und der Entwicklung einer allgemein anerkannten wissenschaftlichen Methodik
angesehen. Wir bezeichnen diese Phase als ,,Wissensgesellschaft 1.0 “.

Die Erkenntnisse aus dem ,Age of Reason“ ermdglichten die Entwicklung der
Industriegesellschaft (Wissensgesellschaft 2.0) im 18. Jahrhundert. Wissen wurde in dieser
Phase zunehmend in Maschinen und Produktionssysteme mit ,,mechanischen Algorithmen*
eingebettet. Die Wissensproduktion durchdrang alle Lebensbereiche. Auf spezifische
Wissensgebiete spezialisierte Professionen (z. B. Arzte, Ingenieure) bildeten sich heraus.

Im 20. Jahrhundert (Wissensgesellschaft 3.0) wurden dann Information und Wissen zu
dominierenden  Produktionsfaktoren. ~ Aus  organisationaler ~ Perspektive  wurden

Wettbewerbsvorteile mit der Einzigartigkeit von Ressourcen erklart (Grant 1999; Penrose

2



DOI: 10.1365/s40702-018-0426-6

1959), eine wissensbasierte Theorie der Unternehmung entstand (Kogut und Zander 1992) und
Wissensmanagement-Systeme etablierten sich in der Praxis (Alavi und Leidner 2001; Maier
2007; North 2016). Eine Akademisierung der Berufe und die Entwicklung sowie Anwendung
wissenschaftlicher Methoden sind in dieser Stufe weit verbreitet.

Die Wissensgesellschaft 4.0, deren Anfang wir aktuell erleben, ist durch allgegenwartige
(,,ubiquitdre*) Anwendungen digitaler Technologien gekennzeichnet, die Alltag und Wirtschaft
vollstandig durchdringen (,,pervasiv®) (lansiti und Lakhani 2014) und die einen wesentlichen
Beitrag zur Wertschopfung leisten. Es entsteht ein ,Datenkapitalismus®, in dem die
Wertschépfung vorrangig von der unternehmerischen Kompetenz zur Aneignung und
Auswertung von Daten abhangt. Eine Vielzahl neuer, datenbasierter, Geschéftsmodelle sowie
intelligente und vernetzte Produkte und Dienstleistungen veradndern den Wetthewerb in der
digital unterstitzten Wissensokonomie (Porter und Heppelmann 2014). Professionelle
Expertise wird zunehmend durch kognitive und vernetzte Systeme erganzt, verstarkt oder

erweitert (Davenport und Kirby 2016).

16.—17. Jahrhundert 18.-19. Jahrhundert 20. Jahrhundert 21. Jahrhundert

»Age of reason” Industriegesellschaft Informations-/ Digitale Gesellschaft

Wissensgesellschaft

¢ Wissenschaftliche * Wissensproduktion ¢ Wissen wird * Digitalisierungdes
Durchdringung der Natur durchdringt alle dominanter Alltags und der
(Rousseau, Galiliei, Lebensbereiche Produktionsfaktor Wertschopfung
Newton ...) und des
Menschen * Industrielle Revolution * Computer, Internet ¢ Kognitive und

* ,Scientific Method“: Trennung von Wissen Artificial Intelligence vernetzte Systeme,
systematisch- (Planen/Konzipieren) und Algorithmen fiir Augmented
methodisches Aneignen Ausfiihren (Wissen in Routineaufgaben Intelligence
neuen Wissens Maschinen ,gepackt”)

* Die Gruppe der * Akademisierungder < Digitale
Wissensproduzentenund ¢ Professionalisierung der Gesellschaft Durchdringung von
Universitaten blihen auf Wissensproduzenten Professionen und

(Ingenieure, Arzte) Bildung
Wissen 1.0 Wissen 2.0 Wissen 3.0 Wissen 4.0

Abb. 1: Phasen der Wissensproduktion und -nutzung (Quelle: eigene Darstellung)
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2. Digital unterstitzte Wertschopfung

2.1 Die Wissenstreppe 4.0

In der Wissensgesellschaft 4.0 sind es digitale Technologien, die eine Wertschopfung vorrangig
auf Basis von Daten, Informationen und Wissen ermdglichen. Im Folgenden werden die
Beziehungen anhand des Modells der ,,Wissenstreppe‘ nach North (2005) erklart, das zu einer
,,Wissenstreppe 4.0 weiterentwickelt wird.

Die Wertschopfung in einer wissensbasierten Wirtschaft ist ein schrittweiser Prozess, in dem
Ressourcen in vielen Lernschleifen angereichert werden. Die Organisation von Symbolen zu
Daten stellt den ersten Schritt in der Wertschépfung dar, denen in einem néchsten Schritt
Bedeutung verliehen wird. Informationen dienen als Input fiir Entscheidungen und
Handlungen, die Fahigkeiten zur Auswahl, Interpretation und Sinnstiftung erfordern. Aus
dieser Perspektive ist Wissen das Ergebnis der bewussten oder unbewussten Verarbeitung von
Informationen, manifestiert sich im Handeln, wie z. B. in der Anwendung von Routinen und
Algorithmen oder in Problemlésungsverhalten und ist eingebettet in organisatorische
Strukturen, Prozesse und Praktiken. Die Fahigkeit oder Disposition, in einer bestimmten
Situation angemessen zu handeln, wird als Kompetenz bezeichnet (North et al. 2018Db).
Kompetentes Handeln beruht auf der Mobilisierung von Wissen in einem spezifischen Kontext
und wird beeinflusst von Haltungen, Gefiihlen, Werten und Motivation (OECD 2003).

Wertschopfung ist das Ergebnis des Zusammenspiels mehrerer Kompetenzen von Personen,
Gruppen, Netzwerken, intelligenten Systemen oder Institutionen auf Basis ihrer einzigartigen
Informations- und Wissensressourcen (North und Varvakis 2016). In diesem Sinne ist
Wetthewerbsfahigkeit das Ergebnis der Fahigkeit, Kompetenzen so zu bindeln und zu
erneuern, dass ein gegenuber der Konkurrenz Uberlegener oder einzigartiger Kundennutzen
geschaffen wird (Hamel und Prahalad 1994; Teece 2009).

Wie ermdglichen und veréndern digitale Technologien diese Wertschopfungsprozesse? Um
dies zu beschreiben, wird in der in Abb. 2 présentierten ,,Wissenstreppe 4.0 die Dimension
., Technologie“ (Konzepte unterhalb der Treppe) den Dimensionen ,Mensch* und
,Organisation® (Konzepte oberhalb der Treppe) gegeniibergestellt. So werden mdgliche
Wirkungen digitaler Technologien als ,,Enabler fur die Anreicherung von Ressourcen deutlich.
Die Darstellung in Abb. 2 kann nur einige ausgewéhlte der vielfaltigen Beziehungen deutlich
machen. Des Weiteren wirken einzelne Technologien auch auf mehreren Stufen der

Wissenstreppe.
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Abb. 2: Wissenstreppe 4.0: Digitale Technologien fiir wissensbasierte Wertschopfung

(Quelle: eigene Darstellung)

Im Folgenden sollen nun einige kritische Schritte auf der Wissenstreppe 4.0 néher betrachtet
werden (North et al. 2018a):

2.2 VVon Daten zu Informationen

Die immer leistungsfahigere Datenanalyse (high-performance data analytics - HPDA)
ermoglicht grofRe Datenmengen zu erfassen und zu analysieren sowie anschlieRend in
Informationen zu transformieren, die als Grundlage fur verwertbare Erkenntnisse dienen.
Algorithmen wie neuronale Netze sind in der Lage sensorische Daten und Muster zu erkennen,
zu interpretieren und zu klassifizieren (z. B. Gesichtserkennung von Tausenden von Personen).
Solche Systeme bereiten Daten zu Informationen auf, erfordern jedoch Menschen mit dem
Wissen, auf der Grundlage dieser Informationen handeln zu kénnen. Davenport und Kirby
(2016) beschreiben die verénderte Arbeitsteilung bei der ,,Entdeckung* neuer Medikamente:
Hochdurchsatz-Massenspektrometer, die rund um die Uhr laufen, erzeugen aus ihrer Analyse
von Blut und Gewebe Billionen von Datenpunkten. Diese Daten sind Input flr leistungsstarke
Computer, die nach Mustern suchen, die darauf hindeuten, dass bestimmte Molekiile wirksam

sein konnten. Die Maschine hat eine Hypothese aufgestellt, deren Uberpriifung nun von
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Biochemikern vorgenommen wird. Dies zeigt, dass die analytischen Féhigkeiten von Systemen
und die Fahigkeiten zur Bewertung, Interpretation und Sinngebung von Menschen und

Organisationen zusammenpassen miissen.

Das Wertschopfungspotenzial von Daten fuhrt weiterhin zu einem ,,Datenkapitalismus®
(Thornhill 2017). Das mit jedem Nutzer verbundene Erldspotenzial wird deutlich, indem man
den Unternehmenswert durch die Anzahl der Nutzer dividiert. Dieser Wert pro Nutzer lag im
Jahr 2016 bei Facebook und Skype bei ca. 50 US $ und bei Twitter bei ca. 90 US $ (EFI 2016).
Das Geschaft mit den Daten beruht auf algorithmisch Kkuratierten Informationsfliissen
(Domingos 2015). Hierbei ist weniger die Qualitat als die Beliebtheit von Inhalten unter dem
Gesichtspunkt der potenziellen Monetarisierung des Interaktionsverhaltens der Nutzer von
Bedeutung (Hofmann 2017; Urbinati 2014). Die Berufsbezeichnung ,,Kurator” und der Begriff
,Kuratieren* sind im Museums- und Ausstellungswesen schon lange verbreitet und haben
inzwischen auch Eingang in den Umgang mit Daten und Informationen, u. a. im digitalen
Journalismus und Online-Marketing gefunden. So pragt und vervollstandigt ein Kurator z. B.
eine Kunstsammlung oder eine Bibliothek nach seinen Kriterien oder pragt die Wahrnehmung
eines Kunstlers durch die Gestaltung einer Ausstellung. Kuratieren bezeichnet das gezielte
Pflegen, Entwickeln, Auswéhlen, Zuordnen, Interpretieren und Présentieren von Objekten,
bzw. in dem hier besprochenen Fall von Daten. Die Aufgaben der digitalen Kuratoren umfassen
somit u.a. Daten zu Ubersetzen, zu migrieren, in Kontext zu setzen, Verbindungen zwischen
Datensatzen herzustellen sowie sicherzustellen, dass Daten in moglichst funktionaler Form
gehalten werden (Flanders und Mufioz 2012).

Hofmann (2017) beschreibt am Beispiel sozialer Netzwerke das Kuratieren im
Datenkapitalismus, wobei die Kontrolle tiber den Informationsfluss nicht bei den Produzenten
der Daten, sondern den Betreibern der Plattform liegt. So kann Facebook mit seinen
Algorithmen rund 500.000 Kommentare pro Minute kategorisieren, filtern und hierarchisieren.
Facebook belohne primér diejenigen Beitrdge mit Sichtbarkeit im Nachrichtenstrom, die die
groRten Aussichten auf eine Weiterverbreitung haben und somit neben Aufmerksamkeit auch

Werbeeinnahmen versprechen. Dies geschieht nach Regeln, die nicht offengelegt werden.

Neben dem Datenkapitalismus ist eine entgegengesetzte Bewegung offener Daten zu
beobachten , die Initiativen umfasst wie Open Content, Open Data, Open Government (OECD
2016), Open Innovation (Chesbrough 2006), Open Science (Le Dinh et al. 2015; Pacheco et al.
2018) oder Citizen Science (Newman et al. 2012). Dies ermdglicht eine ,offene”
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Wertschopfung oder ,,demokratisierte” Innovation fiir digitale Wissensgesellschaften (Von
Hippel 2005; Von Hippel und VVon Krogh 2003).

2.3 Von Wissen zu Kompetenz

Im Mittelpunkt der Wissenstreppe steht die Frage, wie Wissen wertschopfend nutzbar gemacht
wird. Konzepte wie ,,Augmented Intelligence* oder ,,Cognitive Computing* beschreiben
Eigenschaften von Systemen, die skaliert lernen, mit einer Absicht argumentieren und
natlrlich-sprachlich mit Menschen interagieren (Kelly 2015). ,,Augmented Intelligence* meint
hier, dass die auf menschlicher Intelligenz beruhende Kompetenz von Experten durch Systeme
bereichert und damit deren Wirksamkeit erhoht wird (Davenport und Kirby 2016). Als
“cognitive wird ein System bezeichnet, das Wissen aus unterschiedlichen Quellen integriert.
Dieses Wissen umfasst sowohl vergangene ,,Erfahrungen® des Systems als auch den aktuellen
Status und Kontext. Auf dieser Basis entwickelt das System neue Hypothesen und Féahigkeiten,
testet und bewertet diese (Samulowitz et al. 2014). Ein kognitives System interagiert
,partnerschaftlich mit Menschen, avanciert also in der Wahrnehmung von einem
Unterstiitzungssystem zu einem ,,Kollegen* (Seeber et al. 2018). Erste empirische Ergebnisse
lassen vermuten, dass ,hybride“ Teams aus Mensch und Maschine dabei Phasen der

Teamentwicklung &hnlich rein menschlicher Teams durchlaufen (Richert 2018).

Was sind die Grenzen dieser Systeme? Davenport und Kirby (2016) argumentieren, dass
Menschen besser in der Lage sind, unstrukturierte Daten zu interpretieren und die breite
kognitive Basis haben, um gleichzeitig auf verschiedene Aufgaben zu reagieren. Hinzu
kommen die Urteilsfahigkeit und die Flexibilitat, die mit diesen grundlegenden Vorzligen des
Menschen einhergehen. Dies betrifft insbesondere Aufgaben, bei denen die Anwendung
menschlicher Fahigkeiten, etwa Empathie oder Uberzeugungskraft, in Zusammenarbeit mit
kognitiven Systemen wertsteigernd sein kann. Als Beispiel nennen Davenport und Kirby (2016)
Finanzberater, die systementwickelte VVorschlage flr Finanzinvestitionen nicht nur an Kunden
weitergeben, sondern ihre menschlichen F&higkeiten einsetzen, um die aktuelle
Kundensituation richtig einzuschéatzen und Kunden davon zu uberzeugen, mehr Geld zu

investieren.

An diesem Beispiel wird deutlich, dass solche Technologien nicht nur generell den Alltag
veréndern, sondern einen besonderen Einfluss auf die Wissensarbeit haben (vgl. BMAS 2015;
Intel 2014; Lehtiniemi et al. 2015; Telekom 2015). Insbesondere veranderte Formen der

Interaktion zwischen Mensch und intelligentem System erfordern eine Neudefinition von
7
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Expertise. Bleibt der Mensch, z. B. der Arzt, handlungsfahig, wenn die Assistenzsysteme
versagen? Wie lernen Menschen und Maschinen gemeinsam? Werden intelligente Systeme in
Zukunft kreativ? Davenport und Kirby (2016) motivieren dazu, die gesteigerten Fahigkeiten
von Maschinen nicht als Bedrohung und Ersatz fir Menschen wahrzunehmen, sondern als

Bereicherung menschlicher Leistungsfahigkeit zu begreifen.

2.4 Von Kompetenz zu Wettbewerbsfahigkeit

Die gebiindelten Kompetenzen von Menschen und intelligenten Systemen haben zum Ziel
relativ zum Wettbewerb erhohten oder einzigartigen Kundennutzen zu schaffen. Einzigartiges
Wissen in Form einer (berlegenen proprietdren Technologie kann zu langfristiger
Marktbeherrschung fiihren, wie wir im Fall von Googles Uberlegenem PageRank-Algorithmus
gesehen haben. Eine solche proprietare Technologie kann aufgrund der erzeugten
Netzwerkeffekte die Grundlage flr einen Wettbewerbsvorteil des ,,winner takes all* sein.
Andererseits verschwimmen als Folge disruptiver Technologien traditionelle Grenzen von
Sektoren und Wertschopfungsketten. Wer héatte vor einigen Jahren gedacht, dass Google als
Internet-Unternehmen selbstfahrende Fahrzeuge entwickelt und damit zur Bedrohung
etablierter Automobilhersteller werden konnte?

Die Barrieren fur Neueinsteiger sinken aufgrund der Verbreitung digitaler Technologien
(Schallmo et al. 2017). In der Versicherungswirtschaft z. B. wagt sich Amazon zunehmend in
Garantieversicherungen. Die Erkenntnisse zur Risikokalkulation und —bepreisung generiert
Amazon mithilfe von ,,Big Data Analytics*. Im Finanzsektor konnte die direkte Abwicklung
von Transaktionen zwischen Kunden mit der Blockchain-Technologie die Banken als
traditionelle Intermedidre teilweise Uberflissig machen (Zukunftsrat der Bayerischen
Wirtschaft 2017).

Um im digital geprégten Wettbewerb zu bestehen, missen Organisationen daher Fahigkeiten
zur digitalen Erneuerung aufbauen und lernen, digitale Geschaftsstrategien zu entwickeln und
umzusetzen. Die Literatur verbindet zunehmend die digitale Transformation mit der
Entwicklung ,,dynamischer F&higkeiten* (Teece et al. 1997), einem Konzept, das bereits vor
uber 20 Jahren im Lichte der Globalisierung entwickelt wurde und das in der weiter
beschleunigten Technologie-, Innovations- und Wettbewerbsspirale eine nochmalige
Aufwertung erféhrt. Pavlou und El Sawy (2011) argumentieren etwa, dass dynamische
Fahigkeiten auf der Wahrnehmung von Veranderungen, dem Lernen neuer Fahigkeiten (in der

digitalen Welt zu bestehen), der Integration in die bestehende Organisation und der
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Koordination verschiedener Erneuerungsinitiativen basieren. Diese Fahigkeiten sind Grundlage
fur die Entwicklung und Implementierung digitaler Geschéftsstrategien (Mithas et al. 2013).
Hierbei sind Wissen und Kompetenz tiber die Grenzen traditioneller Funktionsbereiche und IT-

gestitzter Geschéftsprozesse hinweg zu integrieren (Koch und Windsperger 2017).

3. Wissensmanagement 4.0

Welche Auswirkungen hat die Wertschopfung gemal der Wissenstreppe 4.0 auf das
Wissensmanagement der Zukunft?

Das Wissensmanagement der VVergangenheit konzentrierte sich in weitgehend stabilem Umfeld
auf das Bewirtschaften vorhandenen Wissens mit starkem Fokus auf dessen Dokumentation
(Pawlowsky et al. 2011). Das Wissensmanagement der Zukunft dagegen wird die
Handlungsféhigkeit von agilen Organisationen in einer hyperkompetitiven ,,VUCA* Umwelt
(volatile, uncertain, complex, ambiguous) unterstiitzen mussen (North 2018).

Dem Konzept der ,,Beidhandigkeit (Ambidexterity, Tushman und O'Reilly 1996) folgend
muss das Wissensmanagement sowohl aus operativer Perspektive die optimale Nutzung von
Wissen fir das aktuelle Geschéft sicherstellen (,,Exploitation®) als auch aus strategischer
Perspektive das Wissen und die Lernfahigkeit fir das zukiinftige Geschaft entwickeln
(,Exploration®). Die Praktiken des Wissensmanagements stabilisieren damit einerseits das
tagliche Geschaft und unterstiitzen andererseits die Erneuerung der Organisation und stellen
damit aktuelles Wissen und Konnen in Frage (North und Haas 2014). Mit dem digitalen Wandel
gewinnt die Fahigkeit mit diesen (scheinbaren) Widersprichen und Brichen konstruktiv
umzugehen an Bedeutung. Wir wollen im Folgenden ndher betrachten, welche sieben Aufgaben
das strategische und operative Wissensmanagement im digitalen Wandel erfiillen sollte. Tab. 1
stellt die Aufgaben, ausgewahlte Instrumente und Vorgehensweisen und die Hauptakteure

zusammenfassend dar.
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Aufgabe ( Was?)

‘ Instrumente/Vorgehensweise (Wie?)

|Wer?

Strategisches Wissensmanagement als ,,Dynamisierer”

(1)Kritisches Wissen
identifizieren

Zukunftsworkshop; kritisches Betrachten der
Geschaftsmodelle; zukunftsorientierte
Wissensbilanzierung; partizipativer
Strategieprozess; Technology Roadmap

Wissensmanager,
Strategie, Business
Development,
Personalentwicklung,
Geschaftseinheiten, ggf.
zentrale Technologie/
F&E, IT

(2) Sinnstiftung und
gemeinsames
Verstandnis als
Handlungsgrundlage
ermoglichen

geteilte Vision; offene, authentische, glaubhafte
Kommunikation fordern; Einrichten und
Betreiben von Kommunikationskanélen, -medien
und - formaten

Flihrungskrafte, interne
Kommunikation,
Wissensmanager, HR, IT

(3) Zu Erneuerung,
agilem Lernen und
Reflexion ermutigen

Lernférderliche Rahmenbedingungen gestalten;
digitale Lernmanagementsysteme etablieren;
Mikrolernen nah am Arbeitsplatz; Lernen aus
Pilotprojekten; reflexionsfoérdernde Systeme;
After Action Reviews

Flihrungskrafte
Lernbegleiter,
Lerncoaches, Learning
Designer,
Personalentwicklung,
Wissensmanager in
Geschaftseinheiten

(4) Plattformen flr
Engagement
aufbauen

Digitale Vernetzungs-Plattformen mit vielfaltigen
Funktionalitdten; die Organisationsgrenzen
Uberwindende Ressourcen (boundary objects);
strukturierte Lernprozesse der Partner; Wissen
explizieren als Grundlage fiir Innovationen; Open
Innovation Plattformen

Business Development,
Geschéftseinheiten,
F&E,
Innovationsmanager,
Plattformmanager,
Open Innovation
Contest Sponsor, Open
Innovation Contest Host

Operatives Wissensmanagement als Stabilisator

(5) Ubiquitére und
kuratierte
Informations- und
Wissensflisse
sicherstellen

Information und Wissen nutzerorientiert
aufbereiten, biindeln und prasentieren;
Ubergreifende Navigationsstruktur erarbeiten;
mobile Apps implementieren und pflegen;
Wissenskuration nah am Geschaft

Themenexperten,
Communities of
Practice,

Kuratoren in
Geschaftseinheiten

(6) Zusammenarbeit
ermoglichen

Auswahl, Implementierung, begleitende
Evaluierung, Erfahrungsaustausch mit anderen
Organisationen zu Collaboration Tools; Regeln
der Zusammenarbeit (weiter-) entwickeln; Arbeit
4.0 lernen (Reverse Mentoring); Coaching; gute
Praktiken zur Nutzung von
Kommunikationskanalen, -medien und -
formaten herausstellen

Wissens-, Community-
und Collaboration-
Manager mit IT, HR,
Flihrungskraften und
Nutzern

(7) Menschliches
Lernen und
Maschinenlernen in
Einklang bringen

Wissens-Lebenszyklus-Prozess managen;
Domaénen-Wissen explizieren: mit erfahrenen
Praktikern Inhalt und Logik von Prozessen
verifizieren; maschinelles Lernen tiberwachen;
Schwachstellen und Risiken des Mensch-
Maschine-Systems reflektieren; erfahrene
Praktiker in der Anwendung , intelligenter”

Systeme coachen

Themenexperten,
Nutzer, Knowledge
Engineers, Machine
Learning Experten,
Ethikrat

10
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Tabelle 1: Aufgaben, Instrumente und Akteure des Wissensmanagements 4.0

3.1 Strategisches Wissensmanagement als ,,Dynamisierer*

In einem zunehmend turbulenten und komplexen Umfeld ist das strategische
Wissensmanagement dafir verantwortlich, das Wissen und die Kompetenzen der Organisation,
eines Netzwerks oder eines Wertschopfungs-,,Okosystems* kritisch zu reflektieren und ihre
,.blinden Flecken* zu identifizieren, um handlungsféhig fir eine ungewisse Zukunft zu bleiben.
Hier Gbernimmt das Wissensmanagement die Rolle eines Innovators und ,,irritiert das System*,
indem es vergangenes Lernen, etablierte Verhaltensweisen und Praktiken hinterfragt (North
und Haas 2014). Wissensmanagement muss die Entwicklung ,,dynamischer Fahigkeiten* von
Organisationen unterstitzen, um Kernkompetenzen mithilfe externer Ressourcen neu zu
konfigurieren, neu auszurichten und zu integrieren. Im Einzelnen beinhaltet dies folgende

Aufgaben:

(1) Kritisches Wissen identifizieren: Wissensmanagement muss eine Analyse (erfolgs-)
kritischer Wissensressourcen ermdglichen. Dazu ist in Zukunftsworkshops, durch das kritische
Betrachten der Geschéftsmodelle, in einer zukunftsorientierten Wissensbilanzierung oder in
einem partizipativen Strategieprozess das Wissen vieler Akteure zusammenzufuhren und
kritisch zu hinterfragen: Was sind unsere aktuellen Kernkompetenzen und unser geistiges
Eigentum in der Zukunft wert? Verstehen wir, wie sich unser Markte, Branchen und Kunden
mit der Digitalisierung verandern und kénnen wir damit umgehen? (vgl. MacMillan et al. 2017).
Was missen wir in der Zukunft wissen und kénnen? Gerade bei raschen technologischen
Veranderungen ist die Frage was ,erfolgskritisches Wissen ist, oft schwer zu beantworten.
Unternehmen nutzen u.a. Technology Roadmaps um erwartete zukinftige Entwicklungen
aufzuzeigen und daraus abzuleiten was eine Organisation zukiinftig kénnen muss, um

Alleinstellungsmerkmale zu erhalten, zu verstarken oder neu zu entwickeln.

(2) Sinnstiftung und gemeinsames Verstandnis als Handlungsgrundlage ermdglichen:  Die
zunehmende Komplexitdt von Arbeitsaufgaben erfordert vielfaltige Formen der
Zusammenarbeit und in weiterer Folge ein Wissensmanagement, das die Entwicklung eines
gemeinsamen Verstdndnisses fir Probleme und deren L&ésung unterstiitzt (Bittner und
Leimeister 2014). Intensive Kommunikation und Dialoge Uber Organisationseinheiten und
Organisationsgrenzen hinweg ermdglicht, Probleme und Beobachtungen in Kontext zu setzen
als Grundlage der Sinnstiftung in Organisationen (Kolko 2010; Weick et al. 2005). Diese ist
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umso wichtiger, wenn die Analyse groRer Datenbestande (Big Data) Antworten ohne adaquates
Kontextwissen zu liefern scheint (Madsbjerg 2017). Dabei stellen Mitarbeiter gerade der
jungeren Generation hohere Anspriche an eine sinnhafte Téatigkeit. Eine geteilte Vision und
eine offene, authentische, glaubhafte Kommunikation geben Sicherheit und férdern
Engagement im digitalen Wandel (Petry 2016). Aufgabe der internen Kommunikation und des
Wissensmanagements ist es, sowohl Medien als auch Formate zu betreiben, die dies
ermoglichen (Humannetworkcompetence 2014). Dazu gehoren u.a. Blogs, Videobotschaften,
informelle Treffen oder regelmaRige Twitter-Nachrichten der Geschéftsfuhrung, Dialogforen,

Bar Camps oder andere virtuelle und Prasenzformate.

(3) Zu Erneuerung, agilem Lernen und Reflexion ermutigen: In einem sich rasch
verandernden und oft disruptiven Umfeld sollten Organisationen Experimentieren und
kollaboratives Lernen fordern. Hier ist es Fuhrungsaufgabe, zur Erneuerung zu motivieren und
fir die entsprechenden Ressourcen zu sorgen. Gerade in Zeiten schneller Verdnderung
verhindert die Uberlastung im operativen Geschift oft Reflexion und Zukunftsorientierung.
Wenn die Rahmenbedingungen lernférderlich sind, kénnen digitale Lernplattformen, mobile
Applikationen und arbeitsplatznahes Lernen dazu beitragen gezielt bendtigtes Wissen zu
erwerben und Kompetenzen zu entwickeln (Graf et al. 2017). So setzt das Unternehmen Hella
zur Forderung des Anlagenverstandnisses auf Microlerneinheiten in Form von Kurzvideos auf
mobilen Endgerdten und interaktive ,,Tech-Blogs* (Brofessio 2017). Andere Unternehmen
formulieren Lernziele fir Pilotprojekte, die dann von den Projektteams selbstorganisiert bzw.
unterstitzt durch einen Coach durchgefuhrt werden (Hardwig et al. 2011). RegelméBige ,,After
Action Reviews” ermdglichen kurze Lernschleifen. Zukinftige Entwicklungen (,,Next
Practices®) in einem Geschéfts- oder Technologiebereich kdnnen in tibergreifenden Workshops
untersucht werden, an denen diverse Stakeholder wie Kunden oder die Wissenschaft beteiligt
werden. Dies sind nur wenige Beispiele einer groRen Vielfalt von Ansatzen und Instrumenten,
die jedoch systematisch konzipiert und in der Organisation verankert werden mussen (North et
al. 2018b).

(4) Plattformen fur Engagement aufbauen: Um heterogenes und unerwartetes Wissen zu
gewinnen und mit Partnern zu lernen, ist es von strategischer Bedeutung, attraktive Plattformen
fir Wissensaustausch und —generierung zu schaffen. Ghazawneh und Henfridsson (2010)
weisen darauf hin, wie wichtig es ist, das Engagement durch die Entwicklung
organisationsibergreifender Plattform-Ressourcen (,,platform boundary resources*) zu foérdern.
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Dazu gehoren technische Ressourcen wie Software-Entwicklungskits und Schnittstellen flr die
Anwendungsprogrammierung sowie soziale Ressourcen wie Anreize, Rechte an geistigem
Eigentum und Kontrollsysteme.

Ein Beispiel ist die digitale Vernetzungsplattform TruConnect des Maschinenherstellers Trumpf
GmbH + Co. KG. Das Unternehmen bietet seinen vorwiegend mittelstandischen
Maschinenkunden mit einer eigens entwickelten digitalen Losungswelt ,,TruConnect™
innovative Mdglichkeiten zur Plug-and-Play-Einfihrung von Industrie-4.0-Prozessen und -
Produkten. Dabei geht es beispielsweise um den Einstieg in die vernetzte Fertigung, der nicht
nur mit den von Trumpf eigens daflr entwickelten Apps einfach erfolgen kann, sondern der
auch von speziellen Beratungsangeboten seitens Trumpf begleitet wird. Ziel ist es, Uber die
digitale Plattform Menschen, Maschinen und Informationen miteinander zu verbinden. Mit
diesem Angebot ist Trumpf in der Lage, die Strategie eines typischen mittelstandischen
Werkzeugbauers erheblich zu erweitern, indem die Web-Services auf der digitalen
Geschéftsplattform als Ressource zum Teil des Geschéaftsmodells beim Partner werden (North
et al. 2018b). Trumpf und die Partner lernen so gemeinsam.

Wissensmanagement hat die Aufgabe, attraktive Plattformen zu unterstitzen, die eine breite
Gemeinschaft fur die strategische Entwicklung organisatorischer Kompetenzen, Produkte und
Dienstleistungen anziehen. Solche Plattformen kdnnen nicht nur Mitarbeiter, sondern auch
Kunden oder generell die interessierte Offentlichkeit, dazu gewinnen, ihre Ideen, Design- oder
Problemlésungsvorschlage dem Unternehmen als Contest Sponsor auf einer von einem Contest
Host betriebenen Open Innovation Plattformen zur Verfiigung zu stellen (Adamczyk et al. 2012;
Boudreau und Lakhani 2013).

3.2 Operatives Wissensmanagement als Stabilisator

Auch in Zukunft wird das operative Wissensmanagement darauf abzielen, das richtige Wissen
zur richtigen Zeit am richtigen Ort verfugbar zu machen, um die Mitarbeiter einer Organisation
sowie die relevanten Stakeholder im Umfeld der Organisation im téglichen Geschéft zu
unterstltzen. Die Mittel und Wege, dieses ambitionierte Ziel zu erreichen, werden sich jedoch

mit der Digitalisierung verandern:

(5) Ubiquitare und kuratierte Informations- und Wissensflusse sicherstellen: Ein schneller,
einfacher, umfassender und allgegenwartiger Zugriff auf die Wissensbasis der Organisation und
uber Organisationsgrenzen hinweg gewinnt an Bedeutung. Dies wird am Beispiel des Vertriebs

deutlich: In einer Portfoliowelt, die von schnellen Innovationszyklen gepragt ist und
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zunehmend verzahnte Angebote erfordert, bendtigen Vertriebsmitarbeiter einen effizienten
Zugang zu verschiedensten Informationsquellen. Hierzu tGbernimmt bei der Siemens Division
Energy Management das Team ,Sales Excellence* die ,,Wissenskuration®, in dem es
Wissensquellen aufbereitet, pflegt und nutzerorientiert strukturiert zur Verfugung stellt. Mit
einer Ubergreifenden Navigationsstruktur in Form eines Portfolio-Master-Trees wird die
Darstellung von Produkten, Systemen, Losungen und Dienstleistungen im Internet und im
Online-Shop in der gleichen Baumstruktur unterstitzt, wie die dazugehdrigen
Vertriebsunterlagen im Intranet und auf den mobilen Endgeraten. So gibt z. B. eine Marketing
App Zugriff auf mehrere tausend PowerPoints, Broschiiren, Videos in verschiedenen Sprachen.
Eine andere App gibt Zugriff auf hunderte bereits realisierte Kundenprojekte mit
entsprechenden Such- und Filtermdglichkeiten inkl. Direktkontakt zu Fachexperten. Auch der
Zugang zu Lernmaterialien wird mittels einer Sales Training App realisiert, mit der hunderte
In-house-Videos zu Portfolio, Branchenlésungen und internen Angebotswerkzeugen und
Customer-Relationship-Management Systeme (CRM) immer verfiigbar sind. Diese
Applikationen ermdglichen auch, dass Vertriebsmitarbeiter ihre Kompetenzen weitgehend
selbstorganisiert aktualisieren und entwickeln (Spanheimer 2018). Kuration kann aber auch so
stattfinden, dass ein Experte eine Auswahl kommentierter Links zusammenstellt (Spiro 2017)
oder indem Communities of Practice spezifische Themen aufbereiten.

Murray und Wheaton (2016) argumentieren, dass ,,Wissenskuration durch Menschen
weiterhin notwendig ist, da selbst fortgeschrittene Technologien noch nicht in der Lage sind,
tiefe Bedeutungen zu extrahieren oder Inhalte in geeignete kontextuelle Kategorien zu
organisieren. Die Kuration — maschinell oder durch Experten etabliert — pflegt und erhoht den
Wert von Wissensbestdnden fir die Nutzer und schafft aulerdem Reputation zu einem

bestimmten Themengebiet.

(6) Zusammenarbeit ermdglichen: Der Schwerpunkt des Wissensmanagements hat sich von
sammelnden zu verbindenden Wissensaktivitdten verlagert (Kaschig et al. 2016). Als
Arbeitsform  beinhaltet Collaboration wu.a. zielgerichtetes Zusammenarbeiten, das
Sichtbarmachen der eigenen Arbeit und Expertise, die Mitarbeit in thematischen Communities
und den Aufbau von Netzwerken. Wissens-, Community- und Collaboration-Manager
entwickeln mit Nutzern Regeln der Zusammenarbeit und unterstitzen Kollegen, die fiir die
Arbeit 4.0 notwendigen Kompetenzen zu entwickeln. So hat z. B. Bosch - wie andere
Unternehmen auch — fir seine Plattform Bosch Connect ,,Social Business Principles®

formuliert, die auch Prinzipien zum Wissensaustausch und Lernen beinhalten (Bosch 2013). In
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einem ,,Reverse Mentoring* lernen dltere Kollegen von Jiingeren die neuen Mdglichkeiten der
Kommunikation und Zusammenarbeit kennen. Eine weitere wichtige Aufgabe ist die Auswahl,
Implementierungsunterstlitzung, begleitende Evaluierung und der Erfahrungsaustausch mit

anderen Organisationen zur Arbeit mit Collaboration Tools.

(7) Menschliches Lernen und Maschinenlernen in Einklang bringen: Organisationen
entwickeln und setzen zunehmend Algorithmen ein, um routineméRige Wissensaufgaben und
Entscheidungen zu automatisieren bzw. Entscheidungshilfen in bekannten Situationen
bereitzustellen. Schon heute Ubertreffen die Ergebnisse des Maschinenlernens in der Analyse
von Pathologieberichten die Ergebnisse fihrender Pathologen (Pirzer 2017). Ein solches
automatisiertes Lern- und Entscheidungsverhalten muss tberwacht und kontrolliert werden, um
nicht nur effizient zu sein, sondern auch im Einklang mit dem Zielsystem einer Organisation
zu bleiben. Die entsprechenden Erfahrungen mussen systematisch reflektiert und interpretiert
werden: Den Nutzern muss bewusst werden, wie kognitive Systeme ,,denken®, lernen und
handeln. Wissensmanager arbeiten u.a. daran mit, das (implizite) Wissen von Experten zu
explizieren, um z. B. Clinical Decision Support Systems (CDS) damit zu futtern und in
uberwachten maschinellen Lernverfahren Algorithmen zu trainieren. Durch einen Wissens-
Lebenszyklus-Prozess soll die Aktualisierung, Anreicherung und Monitoring des CDS
sichergestellt werden (Schnurr et al. 2018). Eine besondere Herausforderung besteht darin, den
Menschen die Mittel zur Verfligung zu stellen, damit sie mit dem exponentiellen Wachstum der

durch selbstlernende Systeme geschaffenen Mdglichkeiten Schritt halten kdnnen.

4. Zusammenfassung und Ausblick

In diesem Beitrag haben wir die Verénderungen in der wissensbasierten Wertschopfung
beschrieben und darauf aufbauend sieben Aufgaben des Wissensmanagements im digitalen
Wandel entwickelt. Als Ausblick mdchten wir eine mégliche Entwicklung eines ubiquitéren
Wissensmanagements der Zukunft in Anlehnung an die drei Stufen des Lernens (single, double,
triple loop learning) in einer lernenden Organisation (Argyris und Schon 1978; Bateson 1983)
skizzieren:

1. ,,Single Loop“ Wissensmanagement — Digitale FulRabdriicke auswerten und kuratieren
Arbeit hinterlasst digitale Spuren durch geschriebene Texte auf dem Unternehmens-Server oder
in der Cloud, Interaktionen in sozialen Netzen, Kommunikation mit Kollegen und Kunden tber

vielféltige Applikationen, am Korper getragene Kameras und Sensoren sowie die Nutzung
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weiterer Medien, um Probleme zu lésen oder sich selbstgesteuert Wissen am Arbeitsplatz
anzueignen. All diese Spuren lassen zunehmend transparent werden mit welchen Themen ich
mich beschaftige, wie ich arbeite und lerne, wie ich auf vielfaltige Stimuli reagiere, wie ich
andere und wie andere mich bewerten, was ich weil3 und nicht weil. Der digitale FuRabdruck
lasst sich nur schwer verbergen oder umfanglich managen. Da ist der Schritt nicht weit zum
digitalen Wissensmanager, der mir individuell, dem Team, der Organisation und
organisationstbergreifend ,,hilft“, Wissen zu organisieren, (Projekt)erfahrungen zu
systematisieren, Kompetenzprofile automatisch zu aktualisieren und daraus Vorschlage fur
arbeitsintegrierte Trainings und die themenbezogene Kontaktaufnahme mit Menschen macht.
Auf dieser Ebene des Wissensmanagements werden die Ful3abdriicke des Handelns ausgewertet
und weitgehend automatisiert kuratiert. Es findet ein ,,Anpassungslernen* des Systems statt,
ohne jedoch Uber die Inhalte zu reflektieren (insbesondere die Aufgaben 5 und 6 des operativen
Wissensmanagements). Dies geschieht erst auf der zweiten Stufe des Umgangs mit Wissen.
2. Double Loop Wissensmanagement - Wissenswirkungen reflektieren
Auf dieser Ebene des reflektierten Umgangs mit Wissen geht es darum, vorhandenes Wissen
zu bewerten, mit bendtigtem Wissen abzuwégen und Wissensliicken zu identifizieren,
Erfolgsfaktoren der Handlungen zu erkennen und Wissensziele abzuleiten. Mit dem Input von
Ebene 1 wird ein Lernprozess in Gang gesetzt und gehalten, der zu einem Wechsel sowohl der
handlungsleitenden Theorien als auch der Strategien und Annahmen fuhren kann. Das reflexive
Wissensmanagement analysiert, was eine Organisation kann, wie sie handelt und irritiert das
System. Dieses reflexive Wissensmanagement (insbesondere die inhaltlichen Dimensionen der
oben genannten Aufgaben 1-3 und 7) findet in der Geschaftsentwicklung und den verbundenen
Strategieprozessen, in der Mitarbeiter- und Arbeitsgruppen-Entwicklung (koordiniert durch das
Personalwesen), in Fachabteilungen und Projektteams statt. Hierzu gilt es, ahnlich wie in den
Self-Service-Systemen der Personalentwicklung, Hilfe zur Selbsthilfe in der Organisation
verfiigbar zu machen, z. B. Uber arbeitsintegrierte Wissensdienste, Webshops mit
Wissensmanagement-Instrumenten und entsprechende (virtuelle) Beratungs- und Coaching-
Dienstleistungen.
3. Triple Loop Wissensmanagement — das Wissensmanagement-System hinterfragen und
gestalten
Die dritte Ebene beschaftigt sich nicht mit Wissensinhalten, wie die beiden vorhergehenden
Ebenen, sondern thematisiert, wie die Organisation reflektiert, lernt, sich entwickelt und mit
Wissen umgeht (insbesondere die systemischen Dimensionen der oben genannten
Wissensmanagementaufgaben). Dieses ,,Deutero-Lernen wertet daher die Erfahrungen mit
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dem Single und Double Loop Wissensmanagement aus. Es hinterfragt das Lernverhalten der
Organisation und ihrer Mitglieder und entwickelt MaBnahmen, z. B. wie die Wirksamkeit
kollaborativer Wertschopfung gesteigert werden kann. Weiterhin wird beleuchtet, welche
Formen des Lernens und der Kompetenzentwicklung implementiert werden sollen, wie
kritisches Wissen innerhalb und auBerhalb der Organisation identifiziert und verfligbar gemacht
werden kann, wie Wissensziele im Strategieprozess Eingang finden oder wie die Féhigkeit zu
raschem Problemlésen nah am Geschéft gesteigert werden kann. Fiir diese ,,Arbeit am System*
ist Expertise der Strategie- und Organisationsentwicklung, des Change Managements, der
Gestaltung von Lernsystemen und Wissensmanagementpraktiken ebenso gefragt wie ein

Verstandnis der Wirkmechanismen intelligenter Technologien.

Das Wissensmanagement der Zukunft wird daher von vielen Akteuren und durch vielfaltige
intelligente Systeme gestaltet (vgl. Tab. 1), die Mitarbeiter, Teams und Organisationen in
Entwicklung und Wachstum allgegenwaértig begleiten, wofiir das Drei-Ebenen-Modell einen

Ordnungsrahmen bildet.
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