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1 Einleitung

Wissensmanagement (knowledge management) ist ein aktuelles Themen in Theo-
rie und Praxis vieler verschiedenen Fachgebiete. Sowohl Betriebswirtschaftslehre,
Organisationslehre  Wirtschaftsinformatik, Kommunikationswissenschaften als
auch Soziologie und Erkenntnistheorie setzen sich mit Fragen auseinander, die
sich mit dem Verstandnis von Wissensprozessen und mit der Handhabung von
Wissen beschaftigen.

Der schillernde - weil verheifdungsvoll klingende und zugleich unscharfe - Begriff
Wissensmanagement“ sowie die Vielfalt der Perspektiven und Ansatze und die
resultierende Vielzahl von Veroffentlichungen in den vergangenen Jahren haben
dazu geflhrt, dass einerseits von einer Wissensrevolution gesprochen wird, ande-
rerseits zu diesem Thema - schon 1998 - eine ,Kakophonie“2 diagnostiziert wird.
Wissensmanagement droht zum Modethema zu werden, das ein ahnliches
Schicksal erleiden konnte, wie andere Themen, die besonders von Unterneh-
mensberatern ,durchs Dorf getrieben® worden sind und dann stillschweigend dem
Vergessen anheim fielen. Nichts desto Trotz Uberwiegt die Ansicht, dass Wis-
sensmanagement grof3e und nachhaltige Bedeutung besitzt.

Ein wichtiges Merkmal von Modethemen ist dem Wissensmanagement gewiss
nicht zuzusprechen: Das Thema ist nicht neu. Im Gegenteil: Das Verstehen, was
Wissen ist und wie damit umzugehen ist, beschaftigt seit langem, bis zurick zu
den Erkenntnistheoretikern des Mittelalters in Europa, den Philosophen um Konfu-
zius und den altgriechischen Gelehrten der Philosophie. Auch im Zusammenhang
mit Unternehmen und deren Steuerung gibt es eine lange Tradition, sich mit Wis-
sen zu beschaftigen. Ein gewissen Neuigkeitswert hat das Thema in dem Umfang,
indem die Bedeutung von Wissen fiur die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen
erkannt ist und die Notwendigkeit eines ausdrucklichen, bewussten, zielgerichte-
ten, systematischen und methodischen Vorgehens bezuglich dieses Wettbewerbs-
faktors betont wird.

Der Wissensbegriff umfasst vor allem Kenntnisse und Erfahrungen, die eine Auf-
nahme und Verarbeitung neuer Informationen gestatten und somit das Umgehen
mit neuen Situationen und Kontexten férdern und die Integration neuer Sachver-
halte und Zusammenhange in bestehende Expertise unterstitzen. Da Wissen fur
Unternehmen offensichtlich von hohem Wert ist, sollte in Unternehmen damit nicht

1 Prof. Dr. Georg Disterer, Zentrum fur Wissensmanagement, Fachbereich Wirtschaft, Fachhochschule Hannover, Rick-
linger Stadtweg 120, 30459 Hannover, Email: georg.disterer@wirt.fh-hannover.de. Das Projekt wird geférdert vom Bun-
desministerium fir Bildung und Forschung unter dem Titel ,Fallstudien und Best Practices zum Wissensmanagement
am Beispiel von Anwalten®.

2 Teece (1998) S. 55.
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beilaufig und zufallig umgegangen werden, sondern bewusst, zielgerichtet, sy-
stematisch und methodisch. In diesem Sinne signalisiert die Endung ,-manage-
ment* von Wissensmanagement, dass eine knappen Ressource gezielt und syste-
matisch gehandhabt wird.

Die Bedeutung der Ressource Wissen und die Notwendigkeit des systematischen
und methodischen Umgangs mit Wissen betrifft besonders Anwalte und Anwalts-
kanzleien (und ahnliche beratende Berufe wie etwa Steuerberater, Wirtschaftspru-
fer, Unternehmensberater), da ihr Wissen wesentlicher Bestandteil der Marktleis-
tung ist; einige markant formulierte Satze moégen dies unterstreichen:

»A lawyer sells what he knows L9

“The law firm has only... an income stream derived from the sale of its
knowledge.” 4

“... law firms ... sell the knowledge and skills of their lawyers to their cli-
ents.”

,Know-how is the basic service that lawyers sell.“6

,Fundamentally, the business that lawyers are in is the sale of their knowl-
edge.”’

‘Law firms are knowledge organizations: each firm traditionally investing
in, harvesting, refining, and re-selling legal knowledge to clients.”®

LAfter all, our knowledge and experience is our >> product <<

“... in professional services, we are selling the expertise of our people.”10

Zudem gilt fur Anwalte, dass deren Beruf und Berufsausubung durch mehrere ak-
tuelle Entwicklungen gepragt sind, die starke Veranderungen verursachen. Der
Umgang mit dem Wissen der Mitarbeiter und der Kanzlei gewinnt durch diese Ent-
wicklungen unmittelbar héhere Bedeutung'':

¢ In vielen Mandaten gleicht die Rolle und die Arbeit von Anwalten nicht mehr
so sehr dem traditionellen Bild eines Huters des Rechts, sondern mehr dem
eines professionellen Beraters, der einen Auftrag im Sinne und im Interesse
des Auftraggebers abwickelt. Anwaltliche Tatigkeit wird mehr zu einem ,nor-
malen Geschaft’, McKinsey titelt daher: ,Lawyers get down to Business*12.
Konkurrenz und Wettbewerbsdruck nehmen zu. Dies verstarkt den Druck auf
Anwalte und Anwaltskanzleien, Effektivitat und Effizienz zu steigern.

¢ Insbesondere zunehmender Zeitdruck erhéht die Notwendigkeit der Steige-
rung von Effektivitdt und Effizienz in der Anwaltspraxis. Klienten verlangen,
dass Mandate schneller abgewickelt und Transaktionen schneller durchge-

Morcon/Gracia/Pizarro (2002) S. 51.
Whitfield-Jones (1999) S. 3.

Battersby (2003) S. 56.

Mercer (1994) S. 14.

Kay (2002) S.1.

Robertson (1999) S. 1.

Chait (1999) S. 23, ahnlich bei Hokkanen (2002), Foy (1999) S. 15-3.
10 Townley (2002) S. 4.

11 Vqgl. Disterer (2002a), Disterer (2003a).

12 Becker/Herman/Samuelson/Webb (2001) S. 45.
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fuhrt werden als friher. Juristisches Wissen muss schneller genutzt und um-
gesetzt werden. So ist die Standardisierung von Vorgehensweisen ein Weg
zur Beschleunigung, mit dem das Wissen zu einer bestimmten Vorgehens-
weise nicht immer wieder neu erzeugt oder langwierig zusammen gesucht
wird, sondern systematisiert in Form von Mustern, Checklisten oder Pro-
zessmodellen vorliegt und damit schneller eingesetzt wird.

¢ Wissensaustausch unter Kollegen verbessert die wirtschaftliche Nutzung der
juristischen Expertise einer Kanzlei. Das juristische Netzwerk einer Kanzlei
kann signifikant besseren Rechtsrat hervorbringen als Einzelkdmpfer. Insbe-
sondere fur Kanzleien, die Uberwiegend beratend tatig sind, ist die Aus-
schopfung von Synergien, die beim netzwerkartigen Wissenstransfer erzielt
werden, von wettbewerbsentscheidender Bedeutung.

e Die zunehmende Spezialisierung in der Anwaltschaft hat das traditionelle
Modell des Allround-Anwalts nachhaltig erschuttert, Arbeitsteilung und Zu-
sammenarbeit sind notwendiger denn je. Eine Zusammenarbeit erfordert je-
doch vornehmlich den Wissensaustausch zwischen den Beteiligten.

e Bei Anwalten zeichnet sich eine wesentliche Verhaltensanderung ab: Auch in
Deutschland nimmt die Fluktuation erfahrener Mitarbeiter zu und nahert sich
dem aus anderen Landern bekannten Niveau. Die lebenslange berufliche Lo-
yalitat zu einer Kanzlei wird seltener, Ein- und Ausstiege erfahrener Anwalte
(.laterals®) geschehen haufiger. Wenn ein erfahrener Berufstrager eine Kanz-
lei verlasst, besteht die Gefahr, dass Arbeitskapazitdt und Monopolwissen
verloren geht. Und andersherum: Kommt ein erfahrener Anwalt in eine Kanz-
lei, so missen ihm schnell etablierte Vorgehensweisen und Standards be-
kannt werden, damit eine friktionsfreie Zusammenarbeit zlgig einsetzt.

¢ In den vergangenen Jahren setzt sich die Erkenntnis durch, dass organisier-
tes und systematisches Vorgehen auch in Anwaltskanzleien Gutes tut, in der
Folge nimmt der Organisationsgrad der Kanzleien zu. Wissensmanagement
als systematischer und methodischer Umgang mit der wichtigsten Ressource
einer Anwaltskanzlei ist als Teil eines - notwendigen - Anwaltsmanagements
anzusehen.

¢ Insbesondere Uberortliche Kanzleien mussen die Verteilung ihrer Wissens-
trager und ihres Wissens uber die Standorte der Sozietat aufgreifen und fur
gezielten Austausch und effiziente Bundelung sorgen.

Der Beruf von Anwalten und die Situation von Kanzleien unterliegen demnach
deutlichen Veranderungen. Ein Muster ist abzulesen: Das Fachwissen einer Kanz-
leien sowie dessen Aufbau, Erweiterung, Erhalt und Weitergabe bedurfen erhéhter
Aufmerksamkeit. Wissensmanagement im Sinne einer gezielten, systematischen
und methodischen Handhabung der Ressource >> Wissen << ist vor dem Hinter-
grund dieser Entwicklungen notwendig.

Andere Berufsgruppen wie Steuerberater, Wirtschaftsprifer und Unternehmensbe-
rater, die ebenso den wissensintensiven Dienstleistern zugeordnet werden, haben
diesen Trend aufgenommen. Insbesondere Unternehmensberatungen beschafti-
gen sich seit einigen Jahren mit Wissensmanagement.13 Sie haben - neben den
oben genannten Griinden - ein weiteres Motiv, um das Thema aufzunehmen und
voran zu treiben: Die Beratung anderer Unternehmen bei der Durchfihrung von
Wissensmanagement-Projekten ist ein Geschaftsfeld, das es zu entwickeln und zu

13 Vgl. Disterer (2001a).
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besetzen gilt. Hier werden attraktive Geschaftschancen gesehen, Klienten bei der
Einfuhrung von Wissensmanagement zu unterstutzen. Daher haben Unterneh-
mensberatungen auch ein veritables Interesse daran, dass Uber ihre internen Akti-
vitaten auf diesem Gebiet berichtet wird. So verwundert es nicht, dass Unterneh-
mensberatungen im Wissensmanagement heute als die fortschrittlichsten Unter-
nehmen gelten, wobei die wesentlichen Initiativen und Umsetzungen erst etwa
Mitte der 90er Jahre halbwegs ausgereift waren. In der Literatur gibt es einige
Fallstudien und Beschreibungen der Losungsansétze14.

2 Wissensmanagement

Als Arbeitsdefinitionen moge gelten: Erfahrungen, Kenntnisse und Fahigkeiten von
Mitarbeitern werden als Wissen bezeichnet. Wissensmanagement steht flur den
organisierten, systematischen und kontrollierten Umgang mit der Ressource Wis-
sen, insbesondere die Planung und Steuerung der Wissensbereitstellung, -
verteilung und -nutzung.1®

Uber den Erfolg von Wissensmanagement-Initiativen gibt es bisher kein klares und
einheitliches Bild. Viele Schilderungen von Beispielen in der Fachliteratur belegen
den Erfolg unterschiedlicher Ansatze, doch auch skeptische Stimmen sind zu ver-
nehmen: Uber deutliche Enttduschungen utber die Kluft zwischen Erwartungen und
tatsachlich eingetretenen Veranderungen wird berichtet'6. Grundsatzlicher wirkt
die Kritik, dass Wissen eigentlich nicht steuerbar oder handhabbar sei; diese Kritik
gipfelt in der Formulierung: ,Der Begriff vom Wissensmanagement bleibt jedoch
durch eine euphemistische Steuerungsillusion gepragt.“'” In der Regel steht je-
doch der Begriff Wissensmanagement flr die organisierte, systematische und kon-
trollierte Handhabung der Ressource Wissen und greift damit die Kritik auf: ,Know-
ledge itself cannot be managed. Only the processes or systems through which we
share knowledge can be managed.”18

Danach ist die Nutzung des Begriffs Wissensmanagement ein Ausweichen, um
nicht prazisere, aber sperrigere Begriffe wie ,Wissenshandhabungsmanagement”
einzusetzen’9. Ahnlich wird Wissensmanagement pragmatisch als ,Intervention in
die Art und Weise der Wissenserzeugung und Wissensteilung in einer Organisati-
on“ verstanden20,

21 Wissensarten

Die Identifikation verschiedener Wissensarten kann in mehrerer Hinsicht Nutzen
stiften. Zum Einen fuhrt die Klassifikation von Wissen und damit die Unterschei-
dung von Wissensarten zu einem besseren Verstandnis dessen, was Wissen sel-
ber ist. Zum Anderen gibt eine sinnvolle Unterscheidung von Wissensarten Hin-
weise, wie die verschiedenen Wissensarten spezifisch zu handhaben sind.

14 Z.B. Disterer (2001a), Alavi (1997), Chait (1999), Christensen/Baird (1997), Sukowski (2001), Davenport (1997), Igl/Leh-
ner (2000), March (1997), Probst/Raub/Romhardt (1999), Elsner/Lédfelad (2002), Vorbeck/Habbel (2001), McDo-
nald/Shand (2000), Kempe/Schneider (2000).

15 Die Begriffe Wissen und Wissensmanagement sind in der Literatur nicht eindeutig bestimmt; dies verwundert auch nicht
bei der grofRen Anzahl unterschiedlicher Fachdisziplinen, die diese Begriffe verwenden.

16 Vgl. McDermott (1999) S. 104, Preissler/Roehl/Seemann (1997) S. 5, Schrage (1998), Lucier/Torsilieri (1997) S. 15,
Manville/Foote (1996) S. 80, Lehner (2000) S. X, Gibbert/Probst (2002) S. 2, Gupta/Govindarajan (2000) S. 71, Schrage
(1998), Davenport/Glaser (2002) S. 108.

17 Roehl (1999) S. 31.

18 Platt (1998) S. 2, vgl. Roehl (1999) S. 31, Miller (1998) S. 4, Alvesson/Karreman (2001) S. 995.

19 Ahnliches gilt beispielweise fur Begriffe wie Ideenmanagement und Kundenmanagement.

20 Herrmann/Mambrey/Shire (2003) S. 16, Bienzeisler/Menold/Mambrey (2003) S. 29.
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Zur ldentifikation von Wissensarten sind in der wissenschaftlichen Literatur ver-
schiedene Ansatze entwickelt worden. Die wohl bekannteste dieser Klassifikatio-
nen geht auf den ungarischen Erkenntnistheoretiker und Philosoph Polanyi (1891
bis 1976) zuriick und wurde von Nonaka aufgegriffen und fortentwickelt21. Danach
ist zu unterscheiden zwischen impliziten und expliziten Wissen. Implizites Wissen
steckt im Wesentlichen in den Erfahrungen von Mitarbeitern und ist nicht oder nur
schwer artikulierbar und sprachlich zu Ubermitteln. Dieses Wissen ist stillschwei-
gend und verborgen, ,in den Kopfen“ gespeichert (,embodied knowledge®) und
verankert in Denkmustern, mentalen Vergleichen und Analogien, Vorstellungen
und Perspektiven, die Individuen zum Verstandnis ihrer Umgebung benutzen. Als
klassische Beispiele werden die Fahigkeiten und das Fingerspitzengefuhl eines
Handwerkers nach jahrelanger Berufserfahrung oder die Kenntnisse des Fahrrad-
fahrens oder Schwimmens genannt, die nicht sprachlich vermittelbar sind, sondern
durch Erfahrung, Training und Ubung erworben werden. Implizites Wissen liegt so
dem Handeln latent zugrunde und kann als Erfahrungsschatz oder Intuition skiz-
ziert werden. Davon wird explizites Wissen unterschieden, das artikulierbar oder
artikuliert ist und in Arbeitsanweisungen, Modellen, Berichten, Dokumentation, An-
leitungen, Zeichnungen, Bildern o0.a. stecken kann. Dieses Wissen ist also spei-
cherbar auf Papier oder Datentrager (,disembodied knowledge®) und auf formalem
Weg ubertragbar.

Die Unterscheidung zwischen implizitem und explizitem Wissen gibt erste Hinwei-
se auf Moglichkeiten des Wissensmanagements. So wird implizites Wissen nicht
uber Datenbanken 0.a. zu erfassen und transferieren sein, sondern vor allem via
Kommunikation und Zusammenarbeit ubertragen werden. Explizites Wissen ist zu
erfassen, zu artikulieren und zu codieren, um es dann in Datenbanken zu spei-
chern und einem schnellem und komfortablen Zugriff auszusetzen.

Jedoch ist die Klassifikation auch zu hinterfragen, da implizites und explizites Wis-
sen kaum trennscharf zu unterscheiden sind, sondern in Abhangigkeit zueinander
stehen und flieRend ineinander lbergehen kdnnen.22 Die oftmals als Dichotomie
genutzte Gegenlberstellung von implizitem und explizitem Wissen stellt eine
durchaus in Frage zu stellende Vereinfachung?3 dar.

Weitere Unterscheidungen von Wissensarten sind bekannt und in der Diskussion.
Welches letztlich der ,richtige Ansatz ist, Wissen zu unterscheiden und danach
spezifisch zu handhaben, wird vermutlich allgemein und tbergreifend nicht zu be-
antworten sein. Da die Unterscheidung nach impliziten und expliziten Wissen nicht
spezifisch auf Anwalte und Anwaltskanzleien ausgerichtet sind, ist sie in ihrer de-
skriptiven wie normativen Kraft beschrankt.

2.2 Losungsansatze im Wissensmanagement

Zur Umsetzung der Ziele und Erledigung der Aufgabenblindel des Wissensmana-
gement wird im deutschsprachigen Raum haufig auf den "Managementregelkreis"
von Probst/Raub/Romhardt24 zurlickgegriffen (s. Abbildung 1). Damit werden die
Kernprozesse im Wissensmanagement identifiziert und beschrieben. Zu dem Pro-

21 Nonaka (1991), Nonaka (1994).

22 Vgl. Tuomi (1999) S. 111, Spender (1996) S. 51, Alavi/Leidner (2001) S. 112.

23 Vgl. Lahti/Beyerlein (2000) S. 66, Alvesson/Karreman (2001) S. 998, Nahapiet/Goshal (1998) S. 246, Winter (1987),
Spender (1996) S. 51.

24 Probst/Raub/Romhardt (1999).
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zessmodell vom Probst/Raub/Romhardt existieren in der Fachliteratur eine grof3e
Anzahl von Alternativen, die allerdings alle als relativ ahnlich sind.25

Wissens-

Wissensziele bewertung
Wissens- Wissens-
identifikation bewahrung

Wissens- Wissens-

erwerb nutzung

Wissens- Wissens-
entwicklung (ver)teilung

Abbildung 1: Regelkreis aus Kernprozessen; Quelle: Probst/Raub/Romhardt (1998).

Die Wissensziele geben dabei die strategische Ausrichtung: Welches Wissen ist
fur ein Unternehmen erfolgskritisch? Auf welchen Gebieten muss Wissen und
Kompetenz aufgebaut werden? Wissensidentifikation bezeichnet alle Aktivitaten
zur Schaffung ausreichender Transparenz Uber das interne und externe Wissens-
umfeld eines Unternehmens. Welche Daten, Informationen, Kenntnisse und Fa-
higkeiten sind relevant. Wo liegen sie vor? Auf welchen Feldern fehlen sie? Zum
Erwerb notwendigen Wissens stehen verschiedene Vorgehensweisen zur Verfu-
gung: Einstellung von Experten, Kooperation mit Fusion mit Experten. Komple-
mentar dazu bezeichnet Wissensentwicklung die Aktivitaten, neue Kenntnisse
und Fahigkeiten intern aufzubauen, so beispielsweise klassische Aus- und Fortbil-
dung und Marktforschung. Bei der Wissensverteilung sollen Kenntnisse und Er-
fahrungen, die meist lokal und isoliert entstehen und vorliegen, allen Interessierten
in einem Unternehmen zuganglich gemacht werden. Dabei geht es sowohl um die
Analyse der jeweiligen Wissensbedarfe als auch um die Etablierung von Wegen
zur Verteilung des Wissens. Dann sollte dessen Nutzung sichergestellt werden.
So ist etwa der Einsatz normierter Verfahren und standardisierter Vorgehenswei-
sen zu forcieren. Zur Wahrung des Wissens fur zukunftige Nutzungen muss es
systematisch gesichert und aktualisiert werden; naturgemaf stehen Aspekte der
Speicherung von Daten im Mittelpunkt. Jedoch muss auch beachtet werden, dass
Reorganisationen dazu fluhren kénnen, dass Wissenstrager nicht mehr zur Verfi-
gung stehen oder tradierte Wege des Wissensaustauschs zerstort sind. Die Be-
wertung des Wissens dient der Messung, in welchem Umfang die Wissensziele

25 Etwa bei Ruggles (1998), Wiig (1997), Macintosh (1999), Nissen/Kamel/Sengupta (2000), Allweyer (1998),
Krogh/Venzin (1995), Rehauser/Krcmar (1996), Ware/Degoey (1998), Davenport/Jarvenpaa/Beers (1996).
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erreicht sind, und zeigt so Erfolge oder Misserfolge auf. Diese schwierigen Bewer-
tungsprozesse sind Voraussetzung fur gezielte Steuerungsmaf3nahmen im Wis-
sensmanagement.

3 Wissensmanagement bei Anwalten

Die Berufe von Rechtsanwalten und ahnlichen beratenden Dienstleistern wie Wirt-
schaftsprufern, Steuerberatern, Unternehmensberatern werden als ,wissensinten-
siv’ (,knowledge intensive“) gekennzeichnet, um die besondere Bedeutung von
Wissen fur diese Berufe zu kennzeichnen; daneben werden ahnliche Begriffe wie
,knowledge intensive organization” oder “knowledge intensive business” oder
“knowledge-based organization” benutzt. Die Zuordnung von Anwalten bzw. An-
waltskanzleien zur Gruppe der wissensintensiven Dienstleistungen gilt als un-
bestritten. In diesen Berufen hei3t einen Wettbewerbsvorsprung zu besitzen,
knappes Wissen effektiver und effizienter bereitzustellen und einzusetzen, als es
Klienten selber oder Mitbewerber tun kdnnen. Wissen und Erfahrungen der Anwal-
te und der Kanzlei werden als wichtigste Bestandteile der Dienstleistung angese-
hen, die letztlich den Klienten angeboten wird.

Ein Motto des Bemuhens um gezielte, systematische und methodische Handha-
bung der Ressource Wissen konnte also lauten: "As you deal with knowledge pro-
fessionals and the huge amount of information out there, you have to understand
which information is important, get people to share it, and find ways to make it ea-
sy and understandable to use"26.

3.1 Traditionelle Vorgehensweisen bei Anwalten

Dabei erscheinen die genannten Ziele und Vorgehensweisen auch fur Anwalte
nicht vollstandig neu oder besonders radikal: ,Some of us have been around long
enough to know that there were some law firms who were addressing this subject
way back in the mid-1970s ...“27

Kaum ein Anwalt wird bestreiten, dass die Nutzung juristischer Arbeitsmaterialien,
die andere erstellt haben, sinnvoll ist. Wissensteilung und Wissensweitergabe wird
schon lange als sinnvoll angesehen. Kaum eine Kanzlei mit mehreren Anwalten
hat noch nicht versucht, eine Sammlung des juristischen Wissens, das bei der Be-
arbeitung von Fallen und Transaktionen erarbeitet wurde, anzulegen und somit
das Wissen fur spatere Nutzungen zu konservieren und/oder fur die Aus- und Wei-
terbildung von Anwalten zu erschlie3en.

Insbesondere das ,Wiedererfinden des Rades” gilt als abschreckende Metapher,
wenn Ergebnisse von Recherchen und juristische Konstruktionen als wiederver-
wendbar angesehen werden, jedoch mangels eines schnellen und sicheren Zu-
griffs auf vorhandenes Material neu erstellt werden. Typische einfache Beispiele
sind etwa Vollmachtserklarungen, Honorarvereinbarungen, Gesellschafterbestel-
lungen. Aber auch komplexere Vorgange kénnen Ineffizienzen hervorrufen, wenn
Vorarbeiten nicht genutzt werden: “... law firms, that develop great expertise in
specific areas ... are in the greatest need of sharing, within the organization, the

26 T. Foy, Director of Coopers Lybrand, zit. nach DiMattia/Oder (1997) S. 33. Die Unscharfe der Begriffsabgrenzung zwi-
schen ,Wissen” und ,Information” sei hier ertragen, da in der Quelle die Begriffe synonym verwendet werden.
27 Andrews (2001) S. 23, vgl. Terrett (1998) S. 68.
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expertise and depth of knowledge they have developed, to avoid continually rein-
venting the wheel.” 28

Daher sind die Versuche Legion, Vertragsmuster u.a. zu erstellen und zu sam-
meln, die ein Kondensat des juristischen Wissens bilden. Das Wissen soll sozusa-
gen an das Papier gebunden werden und damit wichtige Eigenschaften von Pa-
pier bekommen: lagerfahig, transportabel, vervielfaltigbar. Mit gleichen Zielen wer-
den in Kanzleien haufig Entscheidungssammlungen angelegt und gepflegt sowie
an vielen Stellen Fachartikel und Kommentare zu juristischen Fachgebieten ge-
sammelt. Auch dezidierte Projekte zum Wissensmanagement sind sei langerem
bekannt, mit den Systematisierungen und Sammlungen von Mustern, Lebenslau-
fen von Anwalten, Informationen Uber Korrespondenzanwalte, Fachartikel, Ent-
scheidungen u.a. angestrebt werden.

Doch die Erfahrungen mit diesen Sammlungen sind wenig ermutigend. Kaum eine
kann die Erwartungen erflllen, trotz einer Vielzahl von Hinweisen und Ratschla-
gen sind die Erfolge bisher nicht durchschlagend. Kaum eine der Sammlungen gilt
als aktuell, die Fachgebiete der Kanzleien werden meist nur splitterhaft abgedeckt,
der Zugang zu den Wissenssammlungen ist eher muhevoll und wenig systema-
tisch. Der Aufwand zum Aufbau und zur Pflege der Sammlungen ist hoch, die ar-
beitsteilige Zusammenarbeit der gemeinsamen Pflege und Nutzung funktioniert
meist nicht. Die Heterogenitat der Quellen (Textdokumente, interne und externe
Datenbanken, Zeitschriften, Bucher, Kommentare, Gesetzestexte und -samm-
lungen) wird nur schwer Uberwunden. Auch ist der Nutzen derartiger Sammlungen
nur schwer zu kennen und zu quantifizieren. Daher werden haufig Initiativen ab-
gebrochen und Bemuhungen eingestellt: ,Many [law] firms have been disappoin-
ted by the lack of tangible benefit that has materialised from their early [KM] initia-
tives ...“29

Und auch das lange bekannte Bemuhen um ,leverage® (Hebelwirkung) kann als
dezidiertes Vorgehen im Rahmen eines Wissensmanagements angesehen wer-
den. Wenn Anwalte in den ersten Berufsjahren bestimmten Partnern einer Kanzlei
zugeordnet werden, dann ist das nicht nur als weitere Ausbildung anzusehen,
sondern auch als Ubertragung von Kenntnissen und Erfahrungen. Wissen, das ei-
nige in der Kanzlei (schon) besitzen, soll an andere Ubertragen werden, um effi-
zienter genutzt zu werden30.

Der Ansatz hat weit reichende Folgen, wenn dadurch eine nachhaltige Effizienz-
steigerung angestrebt wird. Wenn die Bearbeitung vieler Mandate ursprunglich nur
auf Grund der Fachkenntnisse und Erfahrungen von Partnern durchgefuhrt wer-
den kann, dann aber diese Kenntnisse und Erfahrungen durch die Zusammenar-
beit von fachlich spezialisierten Partnern und Anwalten mit weniger Berufserfah-
rung (,associates“) gezielt Ubertragen werden, kdbnnen Mandate ggf. von diesen
Anwalte vollstandig oder teilweise bearbeitet werden. Die erfahreneren Anwalte
kdnnen sich auf hoherwertige Tatigkeiten konzentrieren3'. Dies verursacht eine
Verschiebung von einer auf Expertise basierten Mandatsbearbeitung: “... gradual-
ly evolve firm’s work from initially expertise-type projects into experience-type pro-
jects and eventually into procedure type [efficiency] projects.“32 Die Nutzung die-

28 Lauer (2000) S. 2.

29 Andrews (2001) S. 24, vgl. Nathanson/Levison (2002) S. 1, Platt (1998) S. 4.
30 Sherer (1995) S. 677: ,.... reproducing knowledge and skills that exist in others*.
31 Vgl. Battersby (2003) S. 56.

32 Terrett (1998) S. 74.
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ser Verschiebung in der typischen Mandatsbearbeitung gilt als wesentlich, um in
grofReren Kanzleien (iberproportional hohe Ertrage erwirtschaften zu kénnen.33

Daruber hinaus ist die fachliche Kommunikation und damit der muandliche Wis-
sensaustausch innerhalb von Anwaltskanzleien nicht immer friktionsfrei. Konzent-
ration auf das Wesentliche (die Arbeit ,in der Akte“), Zeitknappheit, naturliche
Tragheit, Berufsehre, Konkurrenz, Motivationsmangel und viele andere Faktoren
wirken als Barrieren.34 Wissensmanagement ist offensichtlich kein triviales Unter-
fangen.

Dennoch gilt es seit einigen Jahren als sicher, dass Wissensmanagement fur An-
walte und Anwaltskanzleien von hoher Bedeutung ist. Eine Reihe von Zitaten mag
dies belegen:

The phrase ,knowledge management” has entered the daily lexicon of
the legal profession3®

“... while the KM revolution is clearly gathering pace [in law firms] ...”36

“‘Knowledge Management is more than a passing trend ... the concept
should be an integral way of operation for law firms in the future.” 37

“‘How to survive in the nineties: ... share knowledge! How can we en-
sure that lessons learned in one place are pooled, analysed, adapted,
and disseminated?“38

“Today, there really is no choice — the management of knowledge and
information is essential for the legal profession if it is to maintain its
prosperity in a hostile and competitive marketplace.”3°

3.2 Ziele des Wissensmanagement bei Anwalten

Welche Unternehmensziele konnen und sollten mit Aktivitaten des Wissensmana-
gements bei Anwalten verfolgt werden? In der Unternehmensvision der Kanzlei
Phillips Fox (Sydney) wird dies im Ansatz deutlich: “Our aim is to continually crea-
te knowledge, share it widely and easily throughout the firm, and present this
quality knowledge to our clients in the form of cost effective and rapid legal advi-

40
fR: Detail sind einige verschiedene (Sub-)ziele von Aktivitaten des Wissensmana-
gements bei Anwalten und ahnlichen Berufen zu nennen:

e In der Ausbildung und im Beruf wird die Personlichkeit und Individualitat von
Anwalten stark gefordert und geférdert. Dies hat jedoch den Nachteil, dass
die Zusammenarbeit in einer Kanzlei darunter leiden kann, das Einzelganger-
tum statt Teamgeist vorherrscht. Jeder hutet sein Wissen - egal ob in Form
von Kenntnissen und Erfahrungen, Sammlungen von Dokumenten oder Tex-
ten etc — wie einen Schatz, statt es der Kanzlei und den Kollegen zur Verfi-

33 Vgl. Teece (1998) S. 60, Ofek/Savary (2001) S. 1442.

34 Vgl. etwa Disterer (1999), Disterer (2000), Disterer (2001b), Disterer (2003b).
35 Vgl. Lauer (2000) S. 1, Granat (1997) S. 1.

36 Parnham (2002) S. 20.

37 Schmidt (2000) S. 1.

38 Maister (1993) S. 42.

39 Andrews (2001) S. 24.

40 Sbarcea (1998) S. 6.
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gung zu stellen. Wichtige Synergien werden so nicht ausgeschopft. Erschwe-
rend kommt hinzu, dass dieses ,Schatzhiten® teilweise bewusst betrieben
wird, um individuelle Leistungen und Leistungsfahigkeit zu betonen, teilweise
jedoch auch unbewusst geschieht, da Anwalten oftmals nicht bekannt ist,
dass ihr Wissen von Kollegen sinnvoll verwendet werden konnte oder dass
bendtigtes Wissen bei Kollegen vorliegt.

Dabei ist unbestritten, dass Personlichkeit und Individualitat von Anwalten bei
der Betreuung von Mandanten eine Uberragende Rolle spielen, um eine ver-
trauensvolle Mandantenbeziehung und nachhaltige Mandantenbindung auf-
zubauen. Genauso unbestritten ist jedoch, dass dadurch in einer Kanzlei - im
Innenverhaltnis - die Zusammenarbeit erschwert wird. Das Nebeneinander
sunverwechselbarer Typen“ wird weniger Erfolg haben wie das Zu-
sammenspiel von Individuen, die sich gegenseitig unterstutzen. Das Dilem-
ma zwischen Individualitat und Team gilt es so weit aufzuldésen, dass Syner-
gien aus dem Miteinander ausreichend genutzt werden. Das Teilen von Wis-
sen muss gestarkt, das ,Huten von Wissensschatzen® vermindert werden.

Die Wiederverwendung bereits vorhandenen Wissens soll geférdert werden.
Juristisches Wissen, das einmal in einer Kanzlei etwa durch Entwicklung ei-
nes speziellen Vertragstexts oder einer speziellen Vorgehensweise aufge-
baut wurde, soll mit moglichst geringem Aufwand in einem anderem Mandat,
an einem anderen Ort, zu anderer Zeit wieder eingesetzt werden. Damit kon-
nen Effizienzsteigerungen erzielt werden, in dem das ,Rad nicht immer wie-
der neu erfunden wird.*

Prinzipiell stehen dafir zwei Lésungswege offen: Zum Einen kdnnen jene
Mitarbeiter, die das gefragte Wissen aufgebaut haben, beim nachsten Bedarf
nach diesem Wissen (wieder) mit der Arbeit betraut werden und somit auf ih-
re Vorkenntnisse zuruckgreifen. Hierbei wird es vornehmlich um implizites
Wissen gehen, das eben nicht einfach Ubertragen werden kann, sondern
stark personlich gepragt ist und am Wissenstrager ,haftet”.

Zum Anderen kann das gefragte Wissen - zumindest teilweise - an andere
Mitarbeiter Ubertragen werden, damit diese es einsetzen und damit von
Kenntnissen und Erfahrungen anderer profitieren. Dieses Vorgehen bezieht
sich eher auf explizites Wissen, das artikulierbar und dokumentierbar ist.

Beide Wege erscheinen einfach, sind aber ohne spezielle Vorkehrungen bes-
tenfalls in kleinen Kanzleien gangbar. So muss im ersten Fall eine ausrei-
chende Transparenz in der Kanzlei herrschen, so dass einem Anwalt Uber-
haupt bekannt sein kann, dass ein anderer Kollege der Kanzlei in einer sol-
chen oder ahnlichen Sache schon einmal aktiv war. Zudem mussen sich die
Mitarbeiter bewusst sein, dass das Hinzuziehen von Kollegen mit Vorkennt-
nissen sinnvoller ist als die eigen- und selbstandige Bearbeitung eines Man-
dats. Daneben muss die Bereitschaft bestehen, Vorkenntnisse in Mandate
von Kollegen bereitwillig einzubringen - statt etwa die Unterstutzung mit Hin-
weis auf die Dringlichkeit und Bedeutung eigener Mandate zu versagen.

Noch schwieriger gestaltet sich die Ubertragung gefragten Wissens an ande-
re Mitarbeiter, damit diese es einsetzen konnen. Wen sollte ein Anwalt nach
speziellem Wissen fragen? Wo und wie sollte gesucht werden? Besteht der
Zugriff auf entsprechende Dokumente? Ist der Einblick in die Dokumentation
des vorangegangenen Falles ausreichend oder bedarf es weiterer Erlaute-
rungen und Hinweise durch den Autoren?
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e Der Zugriff auf vorhandenes Wissen soll beschleunigt werden, um die Reak-
tionsfahigkeiten auf Mandantenwiinsche zu verbessern. Jegliche Suchvor-
gange sind als ineffizient anzusehen und kdnnen oftmals im Vorfeld durch
Systematik und Methodik verringert oder vermindert werden.

¢ In vielen Arbeitsbereichen wird die Vereinheitlichung der Vorgehensweisen
einer Kanzlei angestrebt; dies dient der Stabilisierung und Routinisierung von
Vorgehensweisen sowie der Sicherung einer gleichbleibend - hohen - Quali-
tat der Arbeit. Vereinheitlichung setzt zum Einen die Etablierung von Vorge-
hensweisen voraus. Zum anderen ist (dann) die Kenntnis bzw. das Wissen
um die etablierten Vorgehensweisen notwendig, um diese anzuwenden.

e Hat ein Anwalt in einer Anwaltskanzlei wertvolles Spezialwissen aufgebaut,
so muss aus Sicht der Kanzlei Vorsorge fur den Fall getragen werden, dass
dieser Anwalt die Kanzlei verlasst. Eine traditierte Vorgehensweise sieht vor,
den Anwalt durch das Angebot einer Partnerschaft an die Kanzlei zu binden
und somit die Wahrscheinlichkeit zu mindern, dass das Verlassen der Kanz-
lei Schaden zufugt. Eine andere Vorgehensweise ware etwa, durch die Si-
cherstellung einer systematischen und wohl dokumentierten Vorgehensweise
den moglichen Schaden zu mindern, da sich dann ein anderer Anwalt
schneller in die Materie einarbeiten kann.

e Die Einarbeitungs- und Trainingsmdglichkeiten fur neue Mitarbeiter einer
Kanzlei sollen verbessert werden. Dafur mussen neue Mitarbeiter schnell
und sicher mit dem Wissen uber etablierte Vorgehensweisen einer Kanzlei
ausgestattet werden.

Eine Systematisierung dieser Subziele des Wissensmanagement bei Anwalten
|asst diese unter die drei Uberschriften fassen:

e Bessere Nutzung vorhandenen Wissens
e Erhohung der Kundennahe und Kundenzufriedenheit
e Erhdhung der Stabilitat und Qualitat der Arbeit.

4 Wissensarten bei Anwalten

Eine sinnvolle Unterscheidung von Wissensarten kann Hinweise geben, wie diese
Wissensarten spezifisch zu handhaben sind. Dabei gilt die Entwicklung geeigneter
Klassifikationen als zentrale - und schwierige - Aufgabe im Wissensmanage-
ment41. Hier wird eine Unterscheidung nach Wissensarten spezifisch fiir die Ziel-
gruppe von Anwalten und Anwaltskanzleien vorgenommen, um daraus spezifische
Hinweise abzuleiten. Dafur wird zurlickgegriffen auf eine Klassifikation des rele-
vanten Wissens flir Anwalte und Anwaltskanzleien in vier Kategorien42: Admini-
stratives Wissen, deklaratives Wissen, prozedurales Wissen, analytisches Wissen
(s. Abbildung 2).43 Eine &hnliche Unterscheidung wird auch genutzt fiir die Gruppe
der so genannten ,professional service firms”, die neben Anwalte auch Steuerbe-
rater, Wirtschaftsprifer, Unternehmensberater u.a. umfasst.

Die Verwendung der Klassifikation soll dazu dienen, gezielt Wege zu erkennen,
wie die unterschiedlichen Wissensarten in Anwaltskanzleien zu handhaben sind

41 Vgl. Manville (1999) S. 26.

42 Edwards/Mahling (1997) S. 160, aufgegriffen bei Morcon/Garcia/Pizarro (2002), ahnlich bei Burkert/Eppler (1999),
Quinn/Anderson/Finkelstein (1996a).

43 Disterer (2003a).
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und welche Instrumente und Werkzeuge flr das Management dieses Wissen be-
reit stehen. Die Unterscheidung nach Wissensarten erleichtert etwa Fragen wie:
Was wird in unserer Kanzlei daftir getan, um Wissen zu sammeln, zu sichern, wei-
terzugeben und weiterzuentwickeln? Da die Wissensarten unterschiedliche Merk-
male und Eigenschaften aufweisen, kann durch die Bertcksichtigung dieser Spe-
zifika Wissen einfacher und gezielter gehandelt werden.

Henntnisse Uber das laufende Geschall
Infos zu Mandanten, Mandaten, &dressen,
Stundensatzen, Rechnungen ...
Uberwiegend explizit (nicht gn Kdphen
verborgen™) und elektronizch
Uberwiegend interme Quellan

Administratives

Wiszen
Erfahrungswissen: Rechts- oder Faktenwissen
Kenntrisse der Amsendung und Kenntnisse Tum Recht, Rechtswissen
Anpassung Analytisches Deklaratives  Uber gesetzte, Normen, Rechtsprechung,
Uberwiegend implizit Wissan Wizzen Regeln, Zusammenhange
steckt wa. in Anmerkungen, iiberwlegend explizi
Erfahrungsberichten, Memaos ... imterne und externe Quellen [Blcher,
Meta-Wissen notwendig (who- Datenbanken, Zeltschriften
krvenars-ww hat | Shtuationen der Aus- und Weiterbildung
Prozedurales
Wissen

Handlungswissen
Henninisse zum Umgang mit dem Recht, know$ow
implizit und explizit (Ehecklisten, Muster, Formulare ..)
interrue und externe Quesllen
Aneignung durch &nlleitung, Einarbeitung, training-on<4he job

Abbildung 2: Wissensarten in Anwaliskanzleien

4.1 Administratives Wissen

Administratives Wissen umfasst die Kenntnisse Uber das laufende Geschaft der
Kanzlei. Damit sind etwa Kenntnisse Uber Mandate und Mandanten wie Zustan-
digkeiten, Sachverhalte, Bearbeitungsstande, Adressen, Stundensatze, gestellte
Rechnungen, Offen-Posten-Listen, mogliche Kollisionen u.a. angesprochen. Die-
ses Wissen ist Uberwiegend explizit, d.h. es liegt (zumindest potentiell) dokumen-
tiert und gespeichert vor - sei es in Papierform in den Akten oder in Dateien der
Datenverarbeitung gespeichert. Von modernen Systemen der Datenverarbeitung
fur das Kanzleimanagement kann heute das Speichern und Bereitstellen dieser
Inhalte erwartet werden. Administratives Wissen ist fur die operative und administ-
rative FUhrung einer Kanzlei notwendig, im Wettbewerb um neue Mandate und
Mandanten besitzt es nur geringe Bedeutung.

4.2 Deklaratives Wissen

Deklaratives Wissen bei Anwalten und in Anwaltskanzleien umfasst das Wissen
uber das Recht und die Rechtsprechung in einem juristischen Fachgebiet. Diese
Wissensinhalte werden auch mit Rechts- oder Faktenwissen, deskriptives Wissen,
~-Lknow-what“ oder ,know-that“ bezeichnet. Darunter fallen die Kenntnisse uber Ge-
setze, Normen, Rechtsprechungen, Kommentare etc. Diese Art Wissen wird grof3-
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tenteils wahrend der Ausbildung aufgenommen und in berufsbegleitender Weiter-
bildung gepflegt44. Typisch ist die Aufnahme dieses Wissens in eher formalen Si-
tuationen wie Aus- und Weiterbildung, Recherche, Untersuchung. Deklaratives
Wissen stellt das notwendige juristische Basiswissen dar, um als Anwalt tatig zu
sein, sichert jedoch keineswegs den beruflichen Erfolg.4°

Als Beispiel sei die Haftung des Eigentimers flr eine Bodenverschmutzung bei
Eigentumsubergang genannt. Deklaratives Wissen umfasst die Kenntnisse, wel-
che Gesetze und Rechtssprechungen dafir relevant sind. Das Wortpaar ,kennen®
- fir die Kenntnis der einschlagigen Normen und Vorschriften - sowie ,konnen® -
fur die Fahigkeit diese Normen und Vorschriften zu nutzen und einzusetzen - kann
als weitere Erlauterung dienen.46

Erkennbar wird, dass deklaratives Wissen Uberwiegend explizit ist und in Blchern,
Zeitschriften, Datenbanken oder Dokumenten vorliegt. Elektronische Unterstut-
zung - nicht zuletzt durch das Internet - bietet hier groRe Potentiale.

Trotz und wegen dieser moglichen technischen Unterstutzung ist in einigen juristi-
schen Fachgebieten erkennbar, dass die Beschaffung von deklarativem Wissen
dadurch erschwert wird, dass die zunehmende Anzahl zu beachtender Gesetze
und Regeln sowie die elektronische Beschaffung und Filterung groRer Mengen
von Daten aus Datennetze und -banken zu einer Uberflutung (,information over-
load®) fuhren kann. In diesen Situationen kann also die effiziente und effektive Se-
lektion relevanten Wissens aus grof3en Bestanden erfolgskritisch sein.

4.3 Prozedurales Wissen

Prozedurales Wissen bezeichnet die Kenntnisse, wie mit dem Recht umzugehen
ist; landlaufig wird dies als ,know-how* bezeichnet. Dieses Wissen geht Uber das
Faktenwissen hinaus, umfasst also mehr als die etwa Kenntnis der Gesetze, und
ist handlungsorientiert und fokussiert. Daher werden auch die Bezeichnungen
,Wissen Uber den Prozess* oder Handlungswissen und heuristisches Wissen ver-
wendet. Prozedurales Wissen basiert im Wesentlichen auf Erfahrungen im Um-
gang mit rechtlichen Situationen und geht tber die Kenntnis der Normen und Vor-
schriften (deklaratives Wissen) hinaus4”.

Zum obigen Beispiel des Haftung bei Eigentumsibergang ware also das Wissen
enthalten, wie Haftung und verbundene Risiken bei einem Eigentumswechsel U-
bertragen oder abgewehrt werden konnen. Dieses Wissen hat sowohl impliziten
Charakter, da es oftmals ,in den Kopfen® derjenigen verborgen ist, die es besitzen.
Es kann jedoch zu einem betrachtlichen Teil expliziert und in Mustern, Checklis-
ten, Formularen, Vermerken u.a. festgehalten und damit z.T. unabhangig von per-
sonellen Wissenstragern werden.

Damit wird aufgegriffen, dass prozedurales Wissen oftmals implizit vorliegt und
damit nur schwer an Kollegen ubertragbar ist. Dieses Wissen ist handlungsorien-
tiert und daher von besonderem Wert fur beratende Dienstleister, da es das Han-
deln - etwa die Bearbeitung eines Mandats - ermdglicht oder erleichtert48.

44 Vgl. Hitt/Bierman/Shimizu/Kochhar (2001) S. 14.

45 Vgl. Quinn/Anderson/Finkelstein (1996a) S. 72.

46 Vgl. liskensmeier (2001) S 11.

47 Vgl. Sternberg/Wagner/Williams/Horvath (1995) S. 916, Webb (1996) S. 1.

48 Vgl. Quinn/Anderson/Finkelstein (1996a) S: 72: “Advanced skills (know-how) translate “book learning” into effective exe-
cution. The ability to apply rules of a discipline to complex real world problems is the most widespread value-creating
professional skill level.”; vgl. Mercer (1994) S. 14.
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Ein bedeutender Ansatz des Wissensmanagement zielt daher auf die Explizierung
prozeduralen Wissens, der Codierung in geeigneten Dokumentationsformen sowie
der Bereitstellung der Dokumentationen - heute in der Regel mit Unterstlutzung
von Datenverarbeitung in Datenbanken oder Dokumentsammlungen. Die gezielte
Systematisierung und Standardisierung von Vorgehensweisen einer Kanzlei kann
zudem zu Effizienzsteigerungen und zu einer erhohten Stabilitat der Arbeitsweisen
fihren. Zudem konnen Situationen gezielt zur Ubertragung prozeduralen Wissens
eingesetzt werden, wenn etwa erfahrene Anwalte mit weniger Erfahrenen zusam-
men arbeiten und dabei mit ihren Erklarungen, Hinweisen, Anleitungen, Korrektu-
ren etc. prozedurales Wissen ubertragen. In diesem Sinne ist die oft geubte Zu-
sammenarbeit zwischen Partnern einer Anwaltskanzlei und weniger berufserfah-
renen Anwalten (,associates®) als Weg anzusehen, prozedurales Wissen und Er-
fahrungen zu Ubertragen. Die Situationen, in denen prozedurales Wissen Ubertra-
gen und aufgenommen wird, sind eher informal, dieses Wissen wird grofdtenteils
wahrend der anwaltlichen Tatigkeit (,on-the-job“) erlangt.

44 Analytisches Wissen

Analytisches Wissen umfasst Kenntnisse und Erfahrungen der Anwendung dekla-
rativen und prozeduralen Wissens in spezifischen Situationen, also z.B. im spezifi-
schen juristischen, wirtschaftlichen, personlichen Kontext eines Mandats. Insbe-
sondere das Wissen um komplexe Ursache-Wirkungs-Zusammenhange und um
die Notwendigkeit der Berucksichtigung spezieller Nebenbedingungen wird unter
analytischem Wissen gefasst; eine andere Bezeichnungen lautet ,know-why*:

“Systems understanding (know-why) is deep knowledge of the web of
cause-and-effect relationships underlying a discipline. It permits profes-
sionals to move beyond the execution of tasks to solve larger and more
complex problems — and to create extraordinary value. Professionals
with know-why can anticipate subtle interactions and unintended con-
sequences. The ultimate expression of systems understanding is highly
trained intuition ...”49

Da dieses Wissen ausschlieBlich durch persénliche Teilnahme an entsprechenden
Situationen aufgebaut wird, wird es auch als ,Erfahrungswissen® oder - bezogen
auf forensisches Arbeiten - als ,Wissen aus dem Prozess® bezeichnet. Diese indi-
viduellen Erfahrungen werden relativ langsam wahrend der Berufsausubung auf-
gebaut und verbleiben meist in den ,Kopfen* der Berufstrager gespeichert. So ist
dieses analytisches Wissen z.B. nur schwer an Dokumenten wie Vertragen und
Vereinbarungen abzulesen, da diese Dokumente i.d.R. nur das Endergebnis kog-
nitiver Prozesse darstellen, nicht etwa den Verlauf einer juristischen Untersu-
chung, die Prifungen letztlich verworfener Alternativen, die zu Rate gezogenen
Analogien, die Verhandlungen mit der Gegenseite etc. Eher ware Erfahrungswis-
sen in Anmerkungen oder Memos zu Vertragen finden, die gezielt als Analyse und
Erfahrungsbericht erstellt werden, oder in Fallstudien, die gezielt eine Gesamt-
schau des Verlaufs und der Ergebnisse einer Mandatsbearbeitung bieten sollen.

Zur Vorgehensweise sind in der - Uberwiegend englischsprachigen - Literatur zum
Projektmanagement Bezeichnungen®0 zu finden wie experience retention, debrief-
ing, post project review, after action review, project postmortem review, post pro-
ject analysis and evaluation. Deutlich wird das Signal, das Ende eines Vorhabens

49 Quinn/Anderson/Finkelstein (1996a) S: 72.
50 Vgl. Disterer (2002b) S. 517.
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(Projekt, Mandat, Prozess ...) bewusst zu gestalten und als Gelegenheit aufzugrei-
fen, analytisches Wissen zu erkennen und weiter zu geben. Dies kann schriftlich
via Anmerkungen und Memos geschehen, wird meist jedoch gesprachsweise und
Erfahrungsberichten u.a. geschehen. Trotz derartiger Bemihungen analytisches
Wissen - das Ergebnis individueller Erfahrungen - nicht vollstandig Ubertragen
werden konnen. Daher wird oftmals in einem Ansatz der Personalisierung darauf
zuruckgegriffen, dass das Wissen Uber spezielle Kenntnisse und Erfahrungen von
Wissenstragern gesammelt und verteilt wird, damit diese schnell und sicher ge-
funden und zu Rate gezogen werden konnen. Bei diesen Ansatzen wird also auf
Metawissen gesetzt: Wer weil® was? Wer hat spezielle Kenntnisse und Erfahrun-
gen? Wer ist kompetenter Ansprechpartner flr Spezialfragen? Dieses Wissen ,U-
ber Wissen® ist in groRen Kanzleien mit sehr vielen Anwalten sicherlich unver-
zichtbar und daher sorgsam und systematisch zu pflegen. Doch auch in kleineren
Kanzleien - etwa mit mehreren Biiros - kann der Uberblick (iber neue Erfahrungen
von Kolleginnen und Kollegen und das Spezialwissen neuer Kolleginnen und Kol-
legen schnell verloren gehen, wenn keine entsprechenden Ubersichten vorliegen.

4.5 Vorgehen auf Basis der Wissensarten

Die Unterscheidung nach administrativem, deklarativem, prozeduralem und analy-
tischem Wissen erleichtert Fragen wie: Welche dieser Wissensarten ist fur unsere
Kanzlei von besonderer Bedeutung? Abbildung 3 verdeutlicht an Beispielen den
Einsatz verschiedener Vorgehensweisen in Abhangigkeit der Wissensarten.

Einsatz von Kanzlelsaltware
Einsatz von Informationssysteme zu
Mandanten und Mandaten

Administratives

Rechts- oder Fakternanssen
LB Formale Bus- und ¥Weiterbildung

Effahrungswissen: Ausweriung von Fachliteralur (dentifika-

Erstellen von Erfahrumgsberichte tion, Selektion, Beschreibung, Verteilung)

Schaffung von Foren fur den Analytisches Deklaratives Nutzung (externer) Datenbanken mit

Erfahrungsaustaus ch Wieeen Wissan Gesetzen, Urteilen, Kommentaren

Anerkennung von Erfahrungsarbeit Elekironische Speicherung, Weitergabe,

Verzeichnisee dber Efahrungen Yertellung von Rechiswissen

urd Erfahrungstriger Nutzung von (elektronischen) Verteilern

ured gemeinsamen Datenspeichem
Prozeduralas g "

Wissen

Handlungswlssen
Anfertigung und Plege von Checklisten. Mustern, Formularen,
s tertexien, Mustervertragen
Etablierung standardisierter Vorgehensweisen (Anleitung,
Durchsetzung, Kontrolle)

Systematische Erstellung und Weitergabe van Memos,
Anmerkungen ..

Anerkennung der Dokumentations- und Entwicklungsarbaeit

Abbildung 3: Beispiele fur Vorgehensweisen beim Wissensmanagement in Anwaltskanzieien

Zum Beispiel wird flr eine Kanzlei, die Uberwiegend bei Zwangsvollstreckungen
tatig ist, deklaratives und prozedurales Wissen eine Uberragende Rolle spielen.
Uber gezieltes Vorgehen zu diesen Wissensarten ist ein Vorsprung gegeniiber
Wettbewerbern zu halten und auszubauen und der Nutzen beim Mandanten zu
mehren. Daher werden formale Ausbildungen und Kurse zum Aufbau von deklara-
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tivem Wissen genutzt werden. Prozedurales Wissen wird durch eingehende Ana-
lyse der Vorgehensweisen, ihrer Verbesserung und letztlich ihrer Festlegung und
Standardisierung aufgebaut. In Form von Mustern, Vorlagen und Checklisten kann
dieses prozedurale Wissen gesammelt und gezielt weitergegeben werden.

Im Falle einer Schwerpunktbildung in der Konkursverwaltung und -abwicklung wird
eine andere Vorgehensweise gewahlt werden mussen, da dabei analytisches
Wissen Uberragende Bedeutung hat. Formale Ausbildung und das Studium ent-
sprechender Unterlagen helfen wenig, Erfahrungsaustausche mit Experten und
die personliche Teilnahme an derartigen Projekten werden entscheidend sein, um
relevantes Wissen aufzubauen und zu entwickeln. Entsprechend werden Erfah-
rungsaustausche am Ende von Projekten und gezielte Analysen abgeschlossener
Mandate als Methoden des Wissensmanagement eingesetzt werden konnen.

5 Barrieren

Initiativen des Wissensmanagement verlaufen oftmals nicht zufriedenstellend; dies
gilt sowohl fur Anwalte und Anwaltskanzleien als auch fur andere Branchen und
Bereiche. Realisierungen und Umsetzungen von Ideen sind keineswegs trivial, da
der bereitwilligen und aktiven Teilnahme der Mitarbeiter einige Barrieren im Wege
stehen. Daher missen MalRnahmen des Wissensmanagements ausdrucklich und
nachhaltig unterstitzt und geférdert werden. Der angestrebte Wissensaustausch
zwischen den Mitarbeitern einer Kanzlei geschieht nicht von alleine oder ,automa-
tisch“. Eine bereitwillige und aktive Teilnahme der Mitarbeiter am Wissensaus-
tausch ist nicht selbstverstandlich. Allgemein ist darauf zurlick zu flhren, dass wir
in einer eher individualistisch gepragten Kultur leben, in der das Teilen von Wissen
pointiert als "unnatirliche" Handlungsweise beschrieben werden kann®1; pointiert
gilt in diesem Zusammenhang: “Zudem gehort der Drang zum Teilen nicht zu den
dominierenden Wesensmerkmalen des Menschen“52,

»1here is no doubt that the natural tendency for lawyers to build, and
jealously guard, their own private banks of know-how and general pro-
fessional information is a real obstacle.“ 53

"Overcoming the natural reluctance of professionals to share their most
precious assets, knowledge .."o4

,Lawyers are not generally viewed as great information sharer.“45
,... apparent reluctance to share [in legal firms] ...“56

.--- Seamless information sharing is by no means a natural outcome
within an organization.”7”

51 Vgl. etwa Below (1999): "Knowledge Sharing is an unnatural act", Hoving (1999) S. 28: “The natural resistance of indi-
viduals to share knowledge ...”; vgl. Holloway (2000), Ruter/Engelhardt (2000) S. 80, Herbst (2000) S. 156, Murray
(2000) S. 188, Andrews (2001) S. 25, Barua/Ravindran (1996) S. 262.

52 Herrmann (2000) S. 572.

53 Andrews (2001) S. 25.

54 Quinn/Anderson/Finkelstein (1996b) S. 22.

55 Rusanow (2001) S. 7.

56 Rodwell/Humpfries (1998) S. 31.

57 Barua/Ravindran (1996) S. 262.
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Oft und lange ist das Bild gepragt, das Wissen einen Schatz darstellt, den es zu
haten gilt. Schon in der Schule wird Gberwiegend wahrgenommen, dass Wissen
nur individualisiert belohnt wird. Speziell fir Anwalte kommt hinzu, dass sie wah-
rend ihrer juristischen Ausbildung zu Einzelgéngern erzogen werden%8 und auch
wahrend der Arbeit in Anwaltskanzleien eher zu Individualitat ermutigt werden>9,
Teambildung und Teamarbeit stehen nicht im Mittelpunkt wahrend der Ausbildung
und der Sozialisierung im Beruf. Im Ergebnis gelten Anwalte eher als ,Einzelkamp-
fer" denn als ,Mannschaftsspieler.60

Wissen anderen mitzuteilen und Wissen anderer zu nutzen ist problematisch. Ers-
teres erfordert Engagement und Aufwand, letzteres das Eingestandnis, dass Lo6-
sungsansatze anderer (vielleicht) besser als die eigenen sind. Zudem stellt die
Teilnahme am Wissensaustausch in manchen Situationen eine Zusatzmuhe dar.
Beispiel: Warum sollten Anwalte einer Kanzlei die zusatzliche Mihe aufbringen,
von einem geeigneten Vertrag einen Mustervertrag abzuleiten und ihren Kollegen
bereitstellen? Auch ist das Bewusstsein zu scharfen, dass Kollegen ein spezielles
Problem (oder ein ahnliches) schon einmal bearbeitet haben. Wie wird erreicht,
dass Anwalte nach guten Losungen ihrer Kollegen fragen und suchen, bevor sie
aufwandig eine eigene LOsung entwickeln? Wie wird das notwendige Vertrauen
geschaffen, dass die Losungen anderer etwas taugen kdnnen?

Insbesondere erweist sich der Einsatz technischer Systeme wie Datenbank- und
Kommunikationssysteme oft als kurzatmig. Die Implementierung technischer Sys-
teme ist nicht Erfolgsgarant fur effizientes Wissensmanagement, vielmehr ist Wis-
sensmanagement als interdisziplinares Fachgebiet aufzufassen, das Organisation,
Soziologie und Technik verbindet. Vor einseitig technisch orientierten Losungs-
ansatzen ist damit deutlich zu warnen. Die Auswahl und der Einsatz technischer
Ldsungen zum Wissensmanagement gelten heute als sekundare Aufgabe, die Do-
minanz organisatorischer, soziologischer und kultureller Fragestellungen ist kaum
noch umstritten.61

Auf Barrieren, die bei Initiativen des Wissensmanagements bei Anwalten zu be-
achten sind, sowie auf mogliche MalRnahmen ist an anderer Stelle ausfuhrlich ein-
gegangen.62

6 Zusammenfassung und Ausblick

Far Anwaltskanzleien gilt heute Wissen als eine der wichtigen Ressourcen, um im
Wettbewerb zu bestehen. Wissensmanagement steht flr den organisierten, syste-
matischen und kontrollierten Umgang mit der Ressource Wissen. Gerade fur Un-
ternehmen, die wissensintensive Dienstleistungen erstellen - Rechtsanwalte, Steu-
erberater, Wirtschaftsprufer, Unternehmensberater ... -, ist gezieltes Wissensma-
nagement erfolgskritisch, um das Wissen jedes einzelnen Berufstragers und das
Wissen des Unternehmens bestmdglich und synergetisch zu nutzen.

Im Zentrum moderner Losungsansatze steht der interne Wissensaustausch zwi-
schen Anwalten einer Kanzlei sowie die Bewahrung von Wissen unabhangig von

58 Vgl. Lauer (2000) S. 4, ahnlich Granat (1997) S. 3.

59 Terrett (1998) S. 74.

60 Vgl. Terrett (1998) S. 74.

61 Vgl. Borghoff/Pareschi (1997) S. 838, Swan/Scarbrough/Preston (1999) S. 669 ff, Ruggles (1998) S. 86, Holloway
(2000) S. 7, Lauer (2000) S. 3.

62 Vgl. Disterer (1999), Disterer (2000), Disterer (2001b), Disterer (2003b).
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Personen. Unternehmen, die Wissen schnell und sicher bundeln, bereitstellen und
umsetzen konnen, werden die Markte fur wissensintensive Dienstleistungen be-
herrschen. Besonders flr Uberwiegend beratende Anwalte sowie fur Uberortliche
Kanzleien bietet die Ausschopfung der Synergien, die beim internen Wissensaus-
tausch und -transfer freigesetzt werden, die Mdglichkeit, gegenlber juristischen
Abteilungen oder Mitarbeitern des Klienten qualitative Unterschiede der juristi-
schen Facharbeit zu verdeutlichen. Nutzen diese Kanzleien nicht nachdrucklich
und systematisch das Netzwerk ihrer Anwalte, konnen sie gegenuber ihren Klien-
ten nur schwer den Mehrwert ihrer Arbeit argumentieren.

Erfolgreiches Wissensmanagement setzt eine geeignete Infrastruktur und eine
entsprechende Unternehmenskultur voraus, die Wissensaustausch und Wissens-
bewahrung unterstitzen und fordern. Die Infrastruktur kann mit Hilfe von Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien geschaffen werden. Die notwendige Un-
ternehmenskultur kann nur durch organisatorische und soziologische Mallnahmen
geschaffen werden. Die hohe Bedeutung von individuellen und sozialen Barrieren
ist zu beachten. Dieses Handlungsfeld gilt - im Vergleich zu den (technisch ge-
pragten) Infrastrukturma®nahmen - als das schwierigere Terrain.

Die Berufsausubung von Anwalten wird sich wesentlich andern. Anwalte - nicht
nur in grolRen Kanzleien - werden vernetzter arbeiten, nahezu autarke Arbeitsbe-
reiche Einzelner werden verschwinden. Oftmals konnen nur durch die Freisetzung
von Synergien bei der Zusammenarbeit mehrer Anwalte Wettbewerbsvorteile er-
Zielt werden.
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