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Wissensmanagement und Weiterbildung

1 Einleitung

Zwischen Wissensmanagement und Weiterbildung lassen sich viele verschiedene Verbindungen
herstellen. Der vorliegende Beitrag beleuchtet die Beziehung zwischen Wissensmanagement
und Weiterbildung unter vier Gesichtspunkten:

Wissensmanagement als Gegenstand von Weiterbildung ist die erste und einfachste Bezie-
hung; sie eignet sich dazu, die Bedeutung des Wissensmanagements und dessen Entwicklungs-
linien zu verdeutlichen.

Die Organisation von Weiterbildung mit Wissensmanagement ist die zweite und bereits kom-
plexere Beziehung; sie bietet sich dazu an, beispielhaft einige Wissensmanagement-Modelle
vorzustellen und auf die Weiterbildung anzuwenden.

Weiterbildung im Prozess des Wissensmanagements ist die dritte und komplexeste Bezie-
hung; hier lasst sich zeigen, dass und inwieweit das personliche Wissensmanagement eine ei-
gene Berechtigung hat und Impulse fiir die Weiterbildung geben kann.

Mit der wachsenden Verbindung von Wissensmanagement und E-Learning in der Weiterbil-
dung schlieB3lich wird deutlich, dass speziell iiber den Einsatz digitaler Medien der Umgang mit
Wissen im Arbeitsprozess einerseits und der Aufbau von Wissen in expliziten Lernumgebungen
andererseits zunehmend miteinander verzahnt werden konnen.

2 Wissensmanagement als Gegenstand von Weiterbildung

In den 1990er Jahren war Wissensmanagement ein beliebtes Thema fiir die Weiterbildung.
In der Ausgabe des vorliegenden Handbuchs von 1999 haben wir unter dem Titel ,,Wissens-
management in der Weiterbildung® sowohl ein Seminarkonzept zum personlichen Wissens-
management als auch ein Weiterbildungsangebot zum organisationalen Wissensmanagement
beschrieben (vgl. Reinmann-Rothmeier/Mandl/Erlach 1999). Das war auch nur konsequent,
waren doch die 1990er Jahre das Jahrzehnt des Wissensmanagements, das mit Anbruch des
neuen Jahrtausends dann jedoch eine starke Erniichterung erfuhr (vgl. Howaldt/Kopp 2005).
Seit kurzem zeigt sich von praktischer wie auch von wissenschaftlicher Seite neues Interesse
am Thema; auch zeigt sich derzeit eine Konsolidierung der Aufmerksamkeit seitens Wissen-
schaft und Praxis auf einem mittleren Niveau, was die folgende Grafik grob veranschaulichen
kann (vgl. Heisig 2007; Riempp/Smolnik 2007).
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Abb. 1: Wissensmanagement-Entwicklung (in Anlehnung an Riempp/Smolnik 2007, S. 2)

Wie bei nahezu allen Konstrukten darf man auch beim Wissensmanagement keine allgemein
giiltige Definition erwarten. Weitgehenden Konsens gibt es allerdings in der Kernidee und den
notwendigen Merkmalen, die Aktionen im Umgang mit Wissen vorweisen miissen, wollen sie
als Wissensmanagement gelten: Wissensmanagement bezeichnet den systematischen und be-
griindeten Umgang mit Wissen als Wirtschafts-, Arbeits- oder Humanressource, wobei ,,Um-
gang“ sowohl die Bereitstellung und Gestaltung von Rahmenbedingungen, Methoden und tech-
nischen Werkzeugen als auch die Optimierung von technischen, organisationalen und mentalen
Prozessen meint (vgl. z.B. Schneider 2001; Lehner 2006). Wissensmanagement gilt in die-
sem Sinne nach wie vor als Voraussetzung fiir eine lernende, ja intelligente Organisation (z.B.
Willke 2001). Dabei ist aber die Frage nach dem ,,Wozu* noch nicht geklart, denn die hingt
wesentlich davon ab, in welchem Kontext Wissensmanagement praktiziert wird: In Unterneh-
men muss Wissensmanagement an die Geschéftsziele und den Markt gekoppelt werden; im 6f-
fentlichen Sektor dominieren Kunden-, Wirkungs- und Qualititsorientierung die Zielrichtung;
Bildungsinstitutionen wiederum miissen die Kompetenz- und Personlichkeitsentwicklung von
Lernenden im Blick haben (vgl. Hasler Roumois 2007).

Von den Anfingen bis zum Gipfel der (zu) hohen Erwartungen konnten Mitarbeiter und
Fiihrungskrifte aus einer Vielzahl von Weiterbildungsangeboten zum Wissensmanagement
auswihlen; auch ganze Ausbildungsprogramme zum Wissensmanager waren zu finden. Heute
taucht das Thema Wissensmanagement eher als eines von mehreren Modulen in Weiterbildungs-
angeboten z.B. im Rahmen wissenschaftlicher Weiterbildungsprogramme wie MBAs auf, die
mitunter parallel zu neuen Lehrstiihlen oder Forschungsschwerpunkten eingerichtet wurden.
Oft wird der Begriff Wissensmanagement auch gar nicht mehr genannt, sondern es werden spe-
zifische Themen und Lésungen angeboten wie Wissenskommunikation (vgl. Reinhardt/Eppler
2004), Wissensvisualisierung (vgl. Tergan/Keller 2005), Einsatz von Web 2.0-Anwendungen
wie Wikis, Weblogs, Podcasts' (vgl. Hiittenegger 2006) etc. Dies ist weniger als Zeichen ab-
nehmender Bedeutung des Wissensmanagements zu sehen, sondern eher als Signal dafiir, dass
sich die Wissensorientierung in handfesten Aufgaben konkretisiert, als selbstverstdndlicher Be-

1 Erlduterungen hierzu finden sich in Abschnitt 5.1
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standteil in die Fiihrung von Organisationen eingeht und dass Managementhandeln den Um-
gang mit Wissen immer im Blick hat (vgl. North 2005; Howaldt/Kopp 2005).

So wie es verschiedene Entwicklungsstringe des Wissensmanagements (vgl. Roehl 2000;
vgl. auch Liithy/Voit/Wehner 2002) gibt, so heterogen sind auch mogliche Themen und Ziele
von Weiterbildung zum Wissensmanagement. Zu den Vorldufern des Wissensmanagements
zahlt der ingenieurswissenschaftliche Ansatz, der infolge der grolen Bedeutung digitaler Tech-
nologien nach wie vor integraler Bestandteil jedes modernen Wissensmanagements ist. Viele
Weiterbildungsangebote beziehen sich denn auch auf Fragen der Technik im Wissensmanage-
ment. Die bis heute ,,stirkste Fraktion* im Wissensmanagement ist der betriebswirtschaftliche
Ansatz, in den sich auch die meisten verfiigbaren Modelle einordnen lassen (siche Abschnitt 3).
Weiterbildung zu Themen, die im weitesten Sinne der Organisation zuzuordnen sind, fichern
sich wiederum vielfiltig auf: Wissenscontrolling und Fragen des ,,Messens* von Wissen und
Wissensprozessen fallen ebenso darunter wie wissensbasierte Fithrung bzw. Fithrung von Wis-
sensarbeitenden (s.u.) oder die Verbindung von Wissensmanagement mit anderen Management-
ansitzen. Dabei stellt sich u.a. die Frage, ob und inwieweit betriebswirtschaftliche Modelle
auch auf Non-Profit-Organisationen und den offentlichen Sektor einschlieBlich Bildungsins-
titutionen tatséchlich iibertragen werden konnen. Als drittes kommt der soziologische Ansatz
dazu: Vor allem akademische Weiterbildungsangebote widmen sich aus der soziologischen Per-
spektive eher abstrakten Themen wie Wissensgesellschaft, Wissensokonomie und Fragen der
Kultur in wissensbasierten Organisationen, wobei eine systemtheoretische Betrachtungsweise
dominiert (vgl. Wilkesmann 2005). Die jiingste Entwicklungslinie im Wissensmanagement ist
der psychologische Ansatz, der sich explizit auch mit den mentalen Prozessen beim Manage-
ment von Wissen auseinander setzt. Zu den Komponenten Organisation, Technik und Kultur
gesellt sich auf diese Weise der Mensch, dem man in der Weiterbildung verschiedene Strategien
und Werkzeuge fiir den personlichen Umgang mit Wissen vermitteln kann (vgl. Reinmann/
Eppler 2008; siche Abschnitt 3).

Die folgende Tabelle gibt einen kursorischen Uberblick iiber die verschiedenen Facetten des
Wissensmanagements, die alle Gegenstand von Weiterbildung sind bzw. sein konnen.

Tab.1: Verschiedene Facetten des Wissensmanagements (eigene Tabelle)

Entwicklungs- Wissensmanagement- Konzepte/Technologien/Themengebiete
strang Komponente (fir die Weiterbildung)
Daten-/Informations-/Kommunikationsmanagement;

Ingenieurswissen-

<chaftlich Technik Groupware- und Workflow-Systeme; Expertensys-

teme; Social Software (Blogs, Wikis etc.) u.a.

Prozess-/Qualitats-/Asset-/Ressourcenmanage-
Organisation ment; Wissensstrategie/-ziele; Wissenscontrolling;
Personalentwicklung u.a.

Betriebswirt-
schaftlich

Wertemanagement; Wissensdkonomie;
Wissensarbeit; organisationales Lernen;
Organisationsentwicklung; Systemtheorie;
systemische Beratung u.a.

Soziologisch Kultur/Gesellschaft

Selbst-/Beziehungs-/Lern-/Stressmanagement;
Kompetenzentwicklung; lebenslanges Lernen;
Lernstrategien; Emotion/Motivation; soziale Interak-
tion u.a.

Psychologisch Mensch
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3 Organisation von Weiterbildung mit Wissensmanagement

Ob es sich nun um Unternehmen, Non-Profit-Organisationen oder speziell um den 6ffentlichen
Sektor einschlielich staatlicher Bildungsinstitutionen handelt: Weiterbildung muss geplant,
koordiniert und in Bezug auf Wirkungen kontrolliert — im weitesten Sinne also ,,organisiert™
— werden und ist demnach selbst Gegenstand des Managements einer Organisation. In diesem
Zusammenhang ist auch das Weiterbildungsmanagement (siche Meisel in diesem Band) zu
sehen, welches sich mit der systematischen Planung, Umsetzung und Bewertung von Lern- und
Bildungsangeboten wie auch mit Weiterbildungsberatung beschéftigt. In einer Wissensgesell-
schaft und Wissensokonomie ist Weiterbildung ein Wirtschafts- und Wettbewerbsfaktor (z.B.
Merk 2006). Dabei handelt es sich um eine in hohem Mafle wissensbasierte Dienstleistung oder
anders formuliert: Weiterbildung kann man auch als komplexes ,,Wissensprodukt* verstehen
und sie fillt damit auf jeden Fall auch unter die Doméne des Wissensmanagements. Weiterbil-
dungsmanagement und Organisation von Weiterbildung mit Wissensmanagement sind jedoch
nicht gleichzusetzen, auch wenn es Uberlappungen gibt. Wissensmanagement bietet fiir die
Weiterbildung spezielle Chancen, die iiber einfache Planungs- und Steuerungsprozesse hin-
ausgehen: Ein gezielter Einsatz von Wissensmanagement kann Organisationen dabei helfen,
Wissen und Erfahrungen bei der Planung und Durchfiihrung von Weiterbildung aufzubauen,
festzuhalten, fiir weitere Vorhaben fruchtbar zu machen etc. Ob sich gingige Wissensmanage-
ment-Modelle hierfiir eignen, soll im Folgenden exemplarisch anhand der beiden meist ver-
breiteten Modelle diskutiert werden. Erginzt wird dies durch Hinweise auf padagogisch-psy-
chologische Modelle.

3.1 Bausteine des Wissensmanagement

Das Modell ,,Bausteine des Wissensmanagements™ von Probst und Mitarbeitern stammt aus
der ,.Bliitezeit” des Wissensmanagements und wurde Mitte der 1990er Jahre zusammen mit
Wirtschaftsvertretern entwickelt (vgl. Probst/Raub/Romhardt 1997). Das dazugehoérige Buch
,»Wissen managen. Wie Unternehmen ihre wertvollste Ressource optimal nutzen* liegt aktuell
in der fiinften Auflage vor (vgl. Probst/Raub/Romhardt 2006); das Modell selbst sowie des-
sen Kernannahme aber blieben weitgehend unverdndert. Diese Kernannahme ist, dass Wis-
sensmanagement auf Verdnderungsprozesse der organisationalen Wissensbasis gestaltend und
lenkend Einfluss nehmen soll (vgl. Probst et al. 2006, S. 33). Die operativen Bausteine des
Wissensmanagements, namlich Wissensidentifikation, Wissenserwerb, Wissensentwicklung,
Wissens(ver)teilung, Wissensnutzung und Wissensbewahrung, liefern Ansatzpunkte fiir Ana-
lysen und Interventionen und werden als die sechs Kernprozesse des Wissensmanagements
bezeichnet. Eingebettet werden diese in den Managementkreislauf bestehend aus den beiden
strategischen Bausteinen ,,Wissensziele* und ,,Wissensbewertung® (siche Abb. 2).
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Abb. 2: Baustein-Modell (nach Probst et al. 2006, S. 32)

Das Baustein-Modell erfreut sich nach wie vor grofler Beliebtheit, weil es plausibel ist, vor
allem Einsteigern in das Wissensmanagement eine gute Orientierung tiber mogliche Probleme
wie auch Anker zum Handeln liefert und das Thema vor allem handhabbar darstellt. Vor die-
sem Hintergrund kann das Modell auch fiir die Organisation von Weiterbildung pragmatische
Impulse liefern. Dies ist beispielsweise bei folgenden Herausforderungen in einer Weiterbil-
dungsabteilung oder einem Weiterbildungsteam der Fall:

e Transparenz schaffen tiber bestehende (formale) Qualifikationen und Erfahrungen von Re-
ferenten, Trainern etc. ebenso wie iiber dokumentiertes Wissen (Wissensidentifikation).

e Uber die Anstellung/Akquise neuer Referenten, Trainer etc. oder den ,,Einkauf* externer
Konzepte und Technologien entscheiden (Wissenserwerb).

e Neues Wissen z.B. mit Entwicklungs- oder Evaluationsprojekten schaffen oder das per-
sonliche Wissen der Beteiligten bei neuen Anforderungen (z.B. Einsatz digitaler Medien)
erweitern (Wissensentwicklung).

¢ Relevante (administrative, didaktische oder thematische) Informationen an den rechten Ort
bringen oder den Austausch von neu erworbenem/geschaffenem Wissen und Erfahrungen
intern ankurbeln (Wissens(ver)teilung).

e Von auflen kommendes und intern generiertes Wissen bei der Planung, Durchfiihrung und
Verbesserung von Weiterbildungsangeboten auch anwenden (Wissensnutzung).

In welche Richtung Wissensmanagement-Aktivitdten dieser Art mittel- und langfristig gehen
sollen (Wissensziele) und wie sich der Erfolg gewéhlter Mafinahmen erfassen und beurteilen
lasst (Wissensbewertung), sind Fragen, die sich in das oben erwihnte Weiterbildungsmanage-
ment einbetten lassen. Hier gilt es zu fragen, warum man Wissen managen sollte und wie
man betriebswirtschaftliche Modelle wie das Baustein-Modell (gemacht fiir gewinnorientierte
Wirtschaftsunternehmen) an Bildungsinstitutionen anpassen kann. Vor allem dann, wenn diese
dem offentlichen Sektor angehoren oder als Non-Profit-Organisationen agieren, ist eine solche



1054 Gabi Reinmann | Heinz Mandl

Anpassung zwingend, denn: Bildungsinstitutionen bieten eine Dienstleistung im Interesse der
Gesellschaft an, sehen sich zahlreichen Anspruchsgruppen in Offentlichkeit und Politik gegen-
tiber, erbringen Leistungen, die schlecht oder gar nicht messbar sind, und erwirtschaften ihre
Finanzgrundlage nicht primér durch den Verkauf von Produkten, sondern sichern sich diese in
Abhingigkeit von verschiedenen Geldgebern (vgl. Hasler Roumois 2007, S. 144ff.).

3.2 Die Wissensspirale

Nonaka und Takeuchi (1997) haben ebenfalls Mitte der 1990er Jahre ein Modell fiir die Wis-
sensschaffung entwickelt, welches theoretisch verankert ist und dabei von zwei Dimensionen
ausgeht: einer ontologischen Dimension, auf der Individuen, Gruppen und Organisationen als
mogliche Quellen neuen Wissens ausgemacht werden, und einer epistemologischen Dimensi-
on, auf der das explizite vom impliziten Wissen unterschieden wird. Die Bezeichnungen ,,im-
plizit“ und ,.explizit* bilden die Pole eines Kontinuums, das von unbewusstem Wissen (tacit
knowledge) iiber latentes (zunichst nicht bewusst zugéngliches) Wissen bis zu bewusstem (und
damit auch artikulierbarem) Wissen reicht. Die Diskussion um dieses Kontinuum ist vielfiltig
und theoretisch keineswegs abgeschlossen (vgl. z.B. Seiler/Reinmann 2004; Schreyogg/Geiger
2005). In der Wissensspirale wird diese allerdings vereinfacht und Wissen auf zwei Wissens-
arten (implizit und explizit) reduziert, die in unterschiedlicher Form kombinierbar bzw. inein-
ander tiberfiihrbar sind, namlich:

* vom impliziten zum impliziten Wissen iiber Beobachten, Imitieren und Sammeln von Er-
fahrungen in der sozialen Interaktion (Sozialisation),

e vom impliziten zum expliziten Wissen durch Artikulieren des Beobachteten, Gedachten
oder Erkannten (Externalisierung),

e vom expliziten zum expliziten Wissen, indem man es mittels Technologien zueinander in
Beziehung setzt und miteinander verkniipft (Kombination) und

e vom expliziten zum impliziten Wissen infolge von Informationsaufnahme, Verstehen und
Lernen aus priméren und medienvermittelten Erfahrungen (Internalisierung).

Der entscheidende Prozess zur Wissensschaffung in einer Organisation besteht laut Nonaka
und Takeuchi (1997) aus der Externalisierung sowie aus der kontinuierlichen Transformation
individuellen Wissens in kollektives Wissen. Die oben skizzierte Interaktion verschiedener Wis-
sensformen bildet zusammen mit der Uberfiihrung personengebundenen Wissens in allgemein
zugingliches Wissen die Wissensspirale (Abb. 3). Damit sich die Wissensspirale in Gang setzt,
miissen laut Modell einige Bedingungen erfiillt sein: Neben Zielen einschlieBlich einer weitrei-
chenden Vision werden autonomiefreundliche Arbeits- und Lernumgebungen angemahnt, die
es Teams ermoglichen, selbstorganisiert und funktionsiibergreifend zusammenzuarbeiten. Ge-
fordert werden zudem eine kritische Einstellung gegeniiber Bestehendem, die Bereitschaft zum
Uberdenken des Gewohnten sowie Redundanzen (die aus einer rein betriebswirtschaftlichen
Perspektive dem Effizienzstreben entgegenstehen)



Wissensmanagement und Weiterbildung 1055

Epistemologische
Dimension
L Externalisierung
N Kombination
Explizites
Wissen

ﬂk

4
Implizites
Wissen

y \
Ontologische

Internalisierung Dimension

Sozialisation

v

Individuum Gruppe Organisation

Abb. 3: Wissensspirale (nach Nonaka/Takeuchi 1997, S. 87)

Die Wissensspirale ist eher deduktiv entstanden und nicht nur an konkreten 6konomischen Be-
diirfnissen von Unternehmen orientiert. In der Folge sind tendenziell weniger spezielle Anpas-
sungen an Bildungsinstitutionen erforderlich (vgl. Sporer 2007) als z.B. beim Baustein-Modell.
Der Kernaspekt der Externalisierung — also der Prozess, durch den individuelle Erfahrungen
allgemein zugénglich gemacht werden — spielt in der Weiterbildung immer dann eine wichtige
Rolle, wenn in neue Konzepte, Methoden und Medien investiert wurde und diese Investitionen
angesichts knapper Kassen moglichst nachhaltige Wirkungen haben sollten. Ein gutes Bei-
spiel hierfiir sind E-Learning-Innovationen an Hochschulen, fiir deren Verstetigung Wissens-

management-Modelle bereits zum Einsatz kommen (z.B. Troitzsch et al. 2007)%. Autonomie,
Selbstorganisation und Kooperation sind Wissensmanagement-Bedingungen, die gut mit den
Anforderungen an Weiterbildungsabteilungen und Weiterbildungsteams (auch an Universi-
tdaten) harmonieren (vgl. Bobrow/Fuchs-Kittowski 2005). Was jedoch bleibt, sind eine Reihe
genereller theoretischer Probleme der Wissensspirale und deren Ubertragung auf genuine Wis-
senskontexte wie z.B. Hochschulen (z.B. Nullmeier 2005).

3.3  Padagogisch-psychologische Modelle

Erste explizit pddagogisch-psychologische Konzepte hat Schiippel (1996) in seinem Modell
,»vier Akte des Wissensmanagement* aufgenommen. Die Kernannahme besteht darin, dass
Wissensmanagement nur gelingen kann, wenn typische individuelle und kollektive Lern- und
Wissensbarrieren iiberwunden werden. Neben der Rekonstruktion der Wissensbasis einer Orga-
nisation (1. Akt) gilt es daher, Lernprozesse zu analysieren (2. Akt), Wissens- und Lernbarrie-
ren zu identifizieren (3. Akt) und erst daraufhin Wissensmanagement-Mallnahmen zu gestalten

2 Ob es sich dabei wirklich um implizites Wissen handelt, welches hier fiir neue Kontexte und weitere Personen
festgehalten und ausgetauscht wird (vgl. Schreyogg/Geiger 2005), kann man aus einer rein praktischen Sicht wohl
eher vernachldssigen.



1056 Gabi Reinmann | Heinz Mandl

(4. Akt). Allerdings stehen die postulierten Wissens- und Lernbarrieren und die daraus abgelei-
teten praktischen Folgen wissenschaftlich eher auf unsicherem Boden (vgl. Roehl 2000).

Auf den ersten Blick nah am Baustein-Modell ist unser eigenes Wissensmanagement-Mo-
dell (vgl. Reinmann-Rothmeier/Mandl 2001), das in den vergangenen Jahren mehrere Verin-
derungen erfahren hat. Kern des Modells sind vier Prozessbereiche im Umgang mit Wissen,
niamlich die Reprisentation, Nutzung, Kommunikation und Generierung von Wissen.

Diese sind so konzeptualisiert, dass sie individuelle und organisationale Vorginge und Belan-
ge gleichzeitig tangieren und der Tatsache Rechnung tragen, dass Wissensprozesse ohne psy-
chologische Voraussetzungen (Motive, Kenntnisse, Fertigkeiten, Kompetenzen, Einstellungen)
undenkbar sind. Eine erste Erweiterung erfuhr das ,,Miinchener Modell* mit Senges ,,Essenz
und Architektur einer lernenden Organisation® (Senge et al. 1997, S. 19ff.), das den ,tiefen
Lernzyklus®“ des Individuums (Aufbau von Kompetenzen, Steigerung der Wahrnehmung und
Verinderung von Haltungen) mit der Entwicklung der Organisationsarchitektur verkniipft (vgl.
Reinmann-Rothmeier 2001; vgl. Abb. 4). Die letzte Modifikation betrifft den zugrunde liegen-
den Wissensbegriff, dessen zunichst praktisch ausgerichtete Konzeptualisierung in Form von

Informations- und Handlungswissen® strukturgenetisch verankert wurde (vgl. Seiler/Reinmann
2004).

K«K
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Abb. 4: Das Miinchener Modell (Reinmann-Rothmeier 2001, S. 53)

Piadagogisch-psychologische Wissensmanagement-Modelle konnen dhnlich wie das Baustein-
Modell und die Wissensspirale die Organisation von Weiterbildung unterstiitzen bzw. genauer:
Personal- und Angebotsplanung verbessern, innovative Methoden- oder Medienentwicklungen
anstofen, die Zusammenarbeit fordern etc. Sie diirften dariiber hinaus weniger Widerstinde vor
allem in Bildungsinstitutionen provozieren, weil sie sich anschlussfihiger an den Gegenstand
des Managements (ndmlich die Weiterbildung) erweisen und dariiber hinaus ein Sprach- und
Konzeptangebot machen, das naturgemif} ndher an deren Denkweise liegt.

3 und deren analoge Umschreibung als verschiedene Aggregatszustiande von Wasser (Eis und Dampf).
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4  Weiterbildung im Prozess des Wissensmanagements

Organisationen, in denen Organisationsmitglieder die Moglichkeit haben und dazu angeregt
werden, mit ihrem Wissen bewusst umzugehen, es in Projekte einzubringen, weiterzugeben
und auch das Wissen der anderen zu nutzen etc., machen aus Arbeitsumgebungen im Idealfall
Lernumgebungen. Dies ist — wie gesagt — ein Idealfall, der theoretisch dann eintritt, wenn

man Menschen als Wissens- und Erfahrungstréger versteht, die sich eben nicht mithilfe ausge-

kliigelter Wissensmanagement-Strategien und -Methoden ersetzen oder austauschen lassen®.

In diesem Sinne kann Wissensmanagement eine informelle Weiterbildungskomponente sein
und zum personlichen Wissensmanagement werden. Dariiber hinaus kann die Perspektive des
personlichen Wissensmanagements der Weiterbildung Anregungen geben — sowohl was die
Planung, als auch die Methoden fiir den selbstorganisierten Umgang mit Wissen betrifft.

4.1 Personliches Wissensmanagement

Ebenso wie beim organisationalen Wissensmanagement steckt auch hinter dem personlichen
Wissensmanagement ein vielfiltiges Biindel von Konzepten, Methoden und Werkzeugen, die
dem Einzelnen dazu dienen sollen, systematisch auf Information und Wissen zuzugreifen,
handlungsrelevante Informationen auszuwéhlen, zu reflektieren, in das eigene Wissen zu in-
tegrieren und das personliche Wissen weiterzuentwickeln (vgl. Probst et al. 2000; Lembke
2004; Roll 2006). Metawissen, Lernstrategien und Problemlosekompetenz gehdren zu den
Voraussetzungen fiir personliches Wissensmanagement; entsprechend wichtig sind die Er-
kenntnisse, welche die Metakognitions-, die Lern- und die Problemldseforschung liefern (z.B.
Mandl/Friedrich 2006). So gesehen ist personliches Wissensmanagement nicht nur ein Ableger
der Wissensmanagement-Bewegung in Organisationen. Vielmehr stellt personliches Wissens-
management ein genuin psychologisches Thema dar, zu dem es bereits zahlreiche Konzepte,
empirische Befunde und Empfehlungen fiir die Praxis gibt. Diese miissen allerdings fiir das
personliche Wissensmanagement sinnvoll zusammengestellt, begriindet, integriert und auf Her-
ausforderungen der Wissensarbeit (s.u.) hin spezifiziert werden.

Ein aktueller Modellvorschlag geht davon aus, dass eine Reihe grundlegender Unterschei-
dungen dabei hilft, sich im personlichen Wissensmanagement zu orientieren (vgl. Reinmann/
Eppler 2008). Eine erste Unterscheidung ist die zwischen Innen und Auflen im personlichen
Erleben der Person. Forschungen zur Frage, wie wir unser Selbst konstruieren, zeigen (vgl.
Krampen 2002): Es ist fiir den Menschen essenziell, zwischen dem Ich (Innen) und den An-
deren/Gegenstinden (Auflen) zu unterscheiden und sich gleichzeitig mit der Umwelt aktiv
auseinander zu setzen, die Grenzen also durchlédssig zu machen. Darauf aufbauend wird zum
einen zwischen Personen (Wissenstriager/Subjekte) und Gegenstinden (Wissensobjekte/Arte-
fakte) in der Wissensumwelt unterschieden, mit der die Person interagiert. Zum anderen kann
man Rezeption (z.B. Text- oder Tondokumenten recherchieren, lesen/héren und verstehen) und
Produktion (z.B. einen Artikel schreiben oder einen Podcast erstellen) als zwei Formen von
konstruktiver Aktivitdt der Person im Austausch mit der Wissensumwelt voneinander trennen
— natiirlich mit allen Ubergiingen, die man sich dazu denken kann (Reinmann 2008). Dazu
kommen mentale Basisprinzipien, die die Grundlage dafiir bilden, dass eine Person zu all die-

4  Diese Annahme von den Grenzen der Effizienzsteigerung im Humanbereich lduft in einem gewissen Sinne vor
allem dem betriebswirtschaftlichen Entwicklungsstrang des Wissensmanagements zuwider.
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sen Austauschprozessen iiberhaupt in der Lage ist. Die folgende Abbildung (Abb. 5) visuali-
siert den Teil des Modells, der als ,,Beschreibungssprache* bezeichnet werden kann.

Produktion

produktiv:

produktiv

material
|eizos.

Wissens- Wissens-
objekte/ triager/
Artefakte Subjekte

material
|eizos

rezeptiv - rezeptiv
Rezeption

Abb. 5: Modell zum persénlichen Wissensmanagement (Reinmann/Eppler 2008, S. 42)

Wer einen wissensintensiven Arbeitsplatz hat oder gar als Wissensarbeitender gelten kann und
im obigen Sinne personliches Wissensmanagement praktiziert, kann in hohem Mafle informell
lernen. Dies wird traditionelle Weiterbildung nicht ersetzen, aber sehr wohl ergidnzen (miissen).
Allerdings: Nicht alle Tétigen, auch nicht alle klassischen Kopfarbeiter (versus Handarbeiter)
sind Wissensarbeitende, sondern nur die, deren Tétigkeiten komplex und wenig planbar sind,
immer wieder neue Anforderungen stellen und einen hohen Grad an Informiertheit, Koordina-
tion und Kooperation, aber auch Entwicklung und andere kreative Leistungen erfordern (vgl.
Hube 2005). In der Wissensarbeit — so Willke (2001) — begreift man Wissen als einen Prozess,
der niemals abgeschlossen ist, der kontinuierlich erneuert werden muss, der nicht als Wahrheit,
sondern als Ressource gilt und dariiber hinaus untrennbar mit dem Nichtwissen verbunden ist.
Wissensarbeitende in diesem Sinne kann man nicht einmal ausbilden; Wissensarbeitende leben
gewissermallen vom lebensbegleitenden Lernen. Zusammen mit Kommunikation ist Lernen
Teil der Arbeitstitigkeit (vgl. Hasler Roumois 2007).

4.2  Weiterbildung aus der Perspektive des persdnlichen Wissensmanagements

Neben der oben kurz angerissenen Beschreibungssprache fiir personliches Wissensmanage-
ment muss ein Modell, will es neben theoretischer Fundierung auch handlungswirksam wer-
den, Vorschlige fiir Entscheidungen etwa fiir verschiedene Methoden des personlichen Wis-
sensmanagements machen (vgl. Reinmann/Eppler 2008). Personliches Wissensmanagement
wird in aller Regel anforderungsbezogen praktiziert und fungiert daher als allgemeiner Pro-
blemloseansatz in Situationen, in denen man den Umgang mit Wissen verbessern muss oder
will. Was das im Einzelnen genau heiflt und welche Ziele letztlich erreicht werden sollen, ist
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— unabhingig von den konkreten Inhalten — zunéchst einmal davon beeinflusst, ob ein akutes
Problem gelost werden soll oder ob es darum geht, langfristig nutzbare Problemlosefihigkeiten
aufzubauen. Im ersten Fall steht man vor einem operativen Ziel, das in eine unmittelbare Leis-
tung (Performanz) miindet; im zweiten Fall hat man es mit einem strategischen Ziel zu tun,
nidmlich mit Kompetenzentwicklung. Zu erkennen, was jeweils wichtig und primér ist, erhoht
die Chance auf einen gelungenen Methodeneinsatz. Des Weiteren spielt es fiir das personliche
Wissensmanagement eine nicht unerhebliche Rolle, ob man vor Anforderungen steht, die in
gewisser Weise kalkulierbar sind und effiziente Losungen ermoglichen, oder vor solchen, die
sich erst noch aktuell und wenig vorhersehbar entwickeln, also eher emergent sind und nach
innovativen Losungen verlangen. Erstere erfordern eine gezielte, man kann sagen: eine konver-
gente Problemlosung oder aber — im Falle der Kompetenzentwicklung — eine klar definierbare
Entwicklung fachlicher Kenntnisse und Fihigkeiten. Die Zweitgenannten dagegen sprechen
fiir divergentes Problemlosen bzw. fiir den Aufbau von Schliisselkompetenzen, die vielseitig
einsetzbar sind.

Das resultierende Vier-Felder-Schema (siehe Abb. 6) ist als ,,Anforderungsraster* eine Ent-
scheidungshilfe; es bildet keine Phinomene ab, denn: Natiirlich bedingen sich Performanz und
Kompetenz gegenseitig und Entscheidungen in Richtung Effizienz- und Innovationsziele sind
subjektiver Natur und nur tendenziell voneinander abzugrenzen. Konvergentes und divergentes
Problemlosen sowie Fach- und Schliisselkompetenzentwicklung bilden aber in jedem Fall vier
mogliche Anforderungsfelder beim personlichen Wissensmanagement und sie konnen Grund-
lage individueller Entscheidungen fiir Weiterbildungsziele und -prozesse sein. Umgekehrt kann
eine solche Perspektive auch Impulse fiir die Gestaltung von Weiterbildungsprogrammen und
-angeboten vor allem in wissensintensiven Arbeitsbereichen geben.

Strategische

Ziele
yiKompetenZTKompetenz—‘
Fach- . Schliussel-
kompetenz- . kompetenz-
entwicklung I entwicklung

Effizienz- Personliches

I
I
/\!suedxe—l—/\!suedxe

o i Innovations-
ziele Wissens- .
ziele
management
konvergentes I divergentes
Problem- Problem-
I6sen " 16sen

’ifokussierend i fokussierend
l

Performanz————Performanz

Operative
Ziele

Abb. 6: Anforderungsraster fiir das persénliche Wissensmanagement (Reinmann/Eppler 2008, S. 54)
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5 E-Learning und Wissensmanagement in der Weiterbildung

Lange Zeit haben sich E-Learning und Wissensmanagement in der Forschung wie auch in
der Praxis eher auf Distanz gehalten, was deutlich etwa auf Tagungen, in Handbiichern und
Projekten erkennbar war. Nun aber stellen sich immer mehr Entgrenzungsphédnomene ein, bei
denen nicht mehr ganz klar ist, ob der Aspekt des Lernens oder des Wissensmanagements im
Vordergrund steht (vgl. Reinmann 2007a): Wer z.B. Mobile Learning praktiziert, nutzt mobi-
le Endgerite und drahtlose Netzwerke zum Lernen und schafft sich damit Lernbedingungen,
wie sie im Wissensmanagement schon lange bekannt sind (vgl. Doring/Kleeberg 2006). Beim
Micro Learning strebt man ein Lernen eng umgrenzter Inhalte innerhalb kurzer Zeiteinheiten
an, was auch auf der Agenda von Wissensmanagern zu finden ist (vgl. Hug/Linder 2007). Ra-
pid E-Learning ist eine Wortkonstruktion, die eigentlich etwas anderes meint, als es zunichst
scheint: Hier geht es um die kostengiinstige und schnelle Produktion von Lerninhalten — ganz
im Sinne des Wissensmanagements. Die Schlagworter Web 2.0 und E-Learning 2.0 (s.u.)
schlieBlich verweisen darauf, dass zunehmend mehr Internet-Nutzer ihr personliches Wissen
und gesammelte Informationen 6ffentlich machen, Erfahrungen austauschen und gemeinsam
neue Inhalte produzieren — und dabei eine Menge (informell) lernen. Verstdndlich werden diese
Entgrenzungsprozesse nur, wenn man sich die Entwicklung beim E-Learning vor Augen hilt
und versteht, welche neuen Potenziale in den letzten Jahren entstanden sind.

5.1  Entwicklung im E-Learning

Die Bedeutung der digitalen Medien in der Weiterbildung wichst unauthorlich (siehe von Hip-
pel und Fischer in diesem Band), was nur konsequent ist, denn: Wir leben in einem digitalen
Zeitalter; Information und Kommunikation sind ohne Technologieeinsatz nicht mehr denkbar;
viele, hier nur angedeutete, Verdnderungen von Arbeitstitigkeiten sind durch Virtualisierung
zumindest mit bedingt. Ahnlich wie beim Wissensmanagement haben wir es aber auch beim
E-Learning nicht mit einer linearen Entwicklung zu tun: Ende der 1980er, Anfang der 1990er
Jahre stiirzten sich die ersten Pioniere in Sachen digitale Medien in der Weiterbildung vor allem
auf deren Potenziale, Information multimedial zu prisentieren und Interaktionsmoglichkeiten
mit technischen Lernsystemen zu ermoglichen.

Ende der 1990er Jahre verlagerte sich das Interesse auf die speziellen Netzpotenziale und
die Chancen des Computer Supported Collaborative Learning, kurz: CSCL (vgl. Niegemann
et al., 2004). Die Zeit der groflen Learning Management Systeme (LMS) begann, die bis heute
wichtige administrative Werkzeuge fiir die Weiterbildung sind (vgl. Baumgartner/Héfele/H&-
fele 2002; Schulmeister 2003). Zusammen mit Selbstlernszenarien dank multimedialer und
interaktiver Medienangebote (Phase 1) und Kollaborationsszenarien mit Seminarcharakter
mittels CSCL-Systemen (Phase 2) bildeten sie die erste E-Learning-Generation. Vor allem im
Unternehmenskontext erhoffte man sich mit dieser Art des E-Learning Kosteneinsparungen
und andere Effizienzvorteile, die dann aber aus verschiedenen Griinden — dhnlich wie beim
Wissensmanagement — enttduscht wurden (vgl. KPMG 2001; Unicmind 2001). In Hochschulen
gestaltete sich die Geschwindigkeit, in der man versuchte, den technischen Neuerungen nach-
zukommen, duflerst unterschiedlich (vgl. Seufert/Euler 2005; Kleimann/Wannemacher 2005).
Nach wie vor kann man nicht von einer flichendeckenden Versorgung der Hochschulen mit
Lern- und Bildungstechnologien der ersten Generation sprechen. Im Bereich der Erwachsenen-
bildung sieht es dhnlich aus (siehe Fischer in diesem Band).
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Beinahe zeitgleich zum Wissensmanagement war auch beim E-Learning in den ersten Jah-
ren des neuen Jahrtausends die Talsohle erreicht. Der mehr oder weniger (un-)erwartete Auf-
schwung begann mit dem ,,Web 2.0, das erst seit kurzem die zweite Generation des E-Lear-
ning einleitete — also eine Art ,,E-Learning 2.0, das mit folgenden Zielen aufwartet: An die
Stelle groBer LMS, die in einer Organisation zentral gesteuert werden und wie ,,Inseln® alle
zum Lernen erforderlichen Ressourcen bereithalten, sollen personliche Lernportale treten, die
von den Lernenden selbst gestaltet werden und als ,,Tor* ins weltweite Netz mit seinen viel-
faltigen Ressourcen dienen (vgl. Kerres 2006). Web 2.0 ist ein metaphorischer Begriff, der das
Update einer Software als Analogie benutzt, um darauf hinzuweisen, dass vor allem Wahrneh-
mung und Nutzungsformen des Internet u.a. dank vereinfachter Handhabbarkeit technischer
Werkzeuge eine neue Qualititsstufe erreicht haben: Potenziell werden Nutzer etwa mit eigenen

Weblogs® oder durch Partizipation an Wikis® selbst zu Autoren. Das soziale Netzumfeld und
der gegenseitige Austausch werden wichtiger, was sich beispielsweise beim Social Bookmar-

king’ und in Foto- oder Video-Portalen® zeigt. Das Web wird zur Plattform auch einzelner
Nutzer, die (tendenziell) immer mehr Dienste direkt aus dem Netz beziehen und eigene Inhalte
von der lokalen Festplatte auf virtuelle Speicher verlegen, worauf hier im Detail nicht wei-
ter eingegangen werden kann (vgl. Alby 2007). Web 2.0 ist derzeit ein zwar viel diskutiertes,
letztlich aber noch nicht allgemein verbreitetes Phinomen, wie aktuelle Mediennutzungsdaten
zeigen (vgl. zusammenfassend Seufert 2007; Reinmann 2007b). Allerdings verweisen diese
Daten gleichzeitig auch darauf, dass die Web 2.0-Nutzung — nicht unerwartet — vor allem durch
die junge Generation be- und vorangetrieben wird. Fragen, wie man Web 2.0-Anwendungen
im Bereich des E-Learning erfolgreich einsetzt (und die Entwicklung zum ,,E-Learning 2.0%
fordert), welche neuen oder verdnderten Szenarien daraus resultieren und wie gut sich diese in
Bildungskontexte implementieren lassen, konnen derzeit noch nicht befriedigend beantwortet
werden (vgl. Seiler Schiedt/Kélin/Sengstag 2006; Merkt et al. 2007).

5.2  Verkniipfungsmaoglichkeiten zwischen Wissensmanagement und E-Learning

Theoretische Uberlegungen dazu, wie man E-Learning und Wissensmanagement verbinden
konnte, gibt es derzeit nur wenige: Von einem Reifeprozess des Wissens in Organisationen
geht Schmidt (2005 a; b) aus und postuliert fiinf Stufen in diesem Prozess: Auf Stufe 1 ent-
stehen neue Ideen, die allenfalls informell weitergegeben werden, ohne dass man auf einen
einheitlichen Sprachgebrauch zuriickgreifen kann (z.B. Blogging). Auf Stufe 2 bilden sich
Netzgemeinschaften (Communities), die zielgerichtet und auf der Basis eines gemeinsamen
Vokabulars auf CSCL-Plattformen oder in Wikis zusammenarbeiten; die Ergebnisse sind eher
unstrukturiert. Erst auf Stufe 3 entstehen strukturierte Dokumente (z.B. Fallstudien und Pro-
jektberichte), die einen gewissen Formalisierungsgrad aufweisen, aber noch keine Lernmateri-
alien im eigentlichen Sinne sind. Auf Stufe 4 werden didaktisch aufbereitete Lernobjekte gene-
riert, die sich vor allem fiir ,,Ad-hoc-Fortbildungen* (Micro Learning) eignen; die Zielgruppe

5  Ein Weblog (kurz Blog) ist ein im Internet 6ffentlich gefiihrtes ,,Tagebuch®, das verschiedene Zwecke haben kann;
die Eintrdge sind chronologisch sortiert, die dazugehorige Technologie ist einfach zu bedienen.

6  Ein Wiki ist eine Sammlung von Web-Seiten, die online und kollaborativ bearbeitet werden kann.

7  Social Bookmarking bezeichnet den Prozess, Lesezeichen im Internet ffentlich zu machen und gemeinsam zu
verschlagworten.

8  Beispiel fiir Foto-Portal: Flickr ; Beispiele fiir Videoportale: YouTube und My Video.
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des dokumentierten Wissens wird damit grofer. SchlieBlich entstehen auf Stufe 5 Lernobjekte
in einem groferen Zusammenhang zur formellen Bildung; erst hier handelt es sich um in sich
geschlossene Kurse, die auch fiir Anfanger geeignet sind (siche Abb. 7).

Entstehung Bildung von Formali- Ad hoc Formelle
von Ideen Communities sierung Fortbildung Bildung

Abb. 7: Der Wissensreifungsprozess (in Anlehnung an Schmidt 2005a)

Bonnighausen und Wilkesmann (2005) skizzieren ein Entwicklungsmodell zur Verbindung von
E-Learning und Wissensmanagement, das ein Entwicklungskonzept vom Novizen zum Exper-
ten zur Basis hat und davon ausgeht, dass dieser Prozess mit einer Bewegung von der Quali-
fikations- zur Kompetenzentwicklung einhergeht. Qualifikation wird definiert als von auflen
an Personen herangetragene Erwartungen (formale Bildungsabschliisse). Kompetenz dagegen
beschreibt die meist informell erworbene Fahigkeit des Experten, Probleme zu 16sen und das
eigene Wissen bei Bedarf umzustrukturieren. Dem Modell zufolge brauchen Novizen zunichst
Qualifikationen, wozu klare Anleitungen und regelgebundenes Wissen notwendig sind; dies
solle und konne E-Learning leisten. Kompetenzen dagegen entwickeln sich, wenn sich Men-
schen eigenverantwortlich mit ihrem Umfeld auseinander setzen. Hier ist Lernen eher informell;
statt um regelgebundenes Wissen geht es dem Experten mehr um praktisches Transferwissen
— wie im Wissensmanagement. Der Weg vom E-Learning zum Wissensmanagement entspricht
also dem Weg vom Novizen zum Experten bzw. vom formalen zum informellen Lernen oder
von der Qualifikation zur Kompetenz (siche Abb. 8).

Wissenserwerb Wissensart Lernform

Praktisches Wissens-
informell Transfer- management
wissen (Know How)

Regel- .
formal gebundenes E-Learning
Wissen (Know That)

Abb. 8: Vom Novizen zum Experten (in Anlehnung an Bénnighausen/Wilkesmann 2005)

Beide Modelle zur Verbindung von E-Learning und Wissensmanagement enthalten mehr oder
weniger explizite Bewertungen der verschiedenen Grade von Explizierung und Aufbereitung
von Wissen, wobei dies interessanterweise in gegenldufiger Richtung geschieht: Wahrend



Wissensmanagement und Weiterbildung 1063

Schmidt als Zielrichtung seines Reifeprozesses (von Wissen) E-Learning und formale Bildung
im Blick hat, postulieren Bonnighausen und Wilkesmann in ihrem Entwicklungsprozess (von
Personen) das Wissensmanagement und informelle Kompetenzentwicklung als Zielrichtung.
Aktuell und mit wachsendem Erfahrungsstand zum Einsatz von Web 2.0-Anwendungen aber
nehmen Versuche zu, die Trennung aufzuweichen, die in beiden Modellen vorgenommen wird;
das heif3t: E-Learning ist personliches Wissensmanagement, wenn damit vor allem informelles
Lernen (etwa im Rahmen von Arbeitstitigkeiten) jenseits der klassischen ,,Schulung* gemeint
ist (,,E-Learning 2.0; vgl. Abschnitt 4). Wissensmanagement wiederum kann viele Potenziale
zum Lernen — vor allem zum Lernen mit digitalen Medien (also E-Learning) — bieten, wenn
die Komponente ,,Mensch® mit geeigneten padagogisch-psychologischen Konzepten einen
zentralen Stellenwert in organisationalen Bemiihungen erhilt. Komplementarititen schlielich
ergeben sich, wenn Wissensmanagement zum Metamodell fiir die Planung und Durchfiihrung
von Weiterbildung wird (vgl. Abschnitt 3).

6 Zusammenfassung

Mit dem vorliegenden Beitrag wollten wir mehrere mogliche Beziehungen zwischen Wissens-
management und Weiterbildung deutlich machen: Im einfachsten Fall ist Wissensmanagement
der Gegenstand von Weiterbildung. Man kann davon ausgehen, dass — mit der tiblichen Ver-
zogerung — Weiterbildungsangebote die aktuelle Situation des Wissensmanagements ebenso
widerspiegeln wie die Vielfalt an Ansitzen, Konzepten und Methoden, die sich hinter diesem
Begriff verbirgt. Wir haben diesen Umstand dazu genutzt, verschiedene Entwicklungslinien
von Wissensmanagement und deren Bedeutung fiir Gesellschaft und Wirtschaft zumindest an-
zureiflen. Praktisch relevant und konkret wird es im Falle der Organisation von Weiterbildung
mit Wissensmanagement: Weiterbildung ist eine wissensintensive Dienstleistung und so ge-
sehen ein fiir Wissensmanagement pridestinierter Gegenstand, dessen Gestaltung in hohem
Mafe von Wissen und Erfahrung aller Beteiligter abhingig ist. Es ist nahe liegend, Wissens-
management-Modelle auf die Planung, Konzeption und Durchfiihrung von Weiterbildungspro-
grammen und -angeboten anzuwenden. Wir haben exemplarisch drei Modelle vorgestellt, die
sich erstens fiir die Weiterbildung prinzipiell eignen und zweitens einen Eindruck von der exis-
tierenden Modell-Landschaft vermitteln. Eine gewisse Umkehrung der Blickrichtung betreibt
man, wenn man im Prozess des Wissensmanagements nach Moglichkeiten fiir Weiterbildung
sucht: Diesen komplexen ,,Beziehungsfall*“ haben wir herangezogen, um das organisationale
Wissensmanagement mit dem personlichen Wissensmanagement zu erweitern und die Verbin-
dung zwischen Lernprozessen in der Weiterbildung und Prozessen beim individuellen Umgang
mit dem eigenen Wissen (in der Arbeitstitigkeit) aufzuzeigen. Schlieflich lassen sich anhand
der derzeitigen Entwicklungen von Web-Technologien und deren Nutzung (Stichwort Web 2.0)
zahlreiche Verschmelzungsphdnomene zwischen Wissensmanagement und Weiterbildung fin-
den. Unter dem Dach der ,,Verbindung von E-Learning und Wissensmanagement* wollten wir
zum einen auf die teilweise parallel verlaufenden Entwicklungen im E-Learning und Wissens-
management aufmerksam machen und zum anderen einen Einblick in die aktuelle ,,E-Learning
2.0*-Diskussion ermoglichen.
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