- personal- und Organisationsentwicklung

Wissensmanagement

im digitalen Zeitalter

KNOWHHOW. Wie sorgen wir dafur, dass das (Erfahrungs-)Wissen von Mitarbeitern und
Arbeitsteams bereichstbergreifend auch wirklich weitergegeben wird? Das fragen sich
aktuell viele Unternehmen, denn in einer Zeit, in der Schnelligkeit ein wesentlicher
Erfolgsfaktor ist, entwickeln sich Wissensinseln in der Organisation immer starker zu
einem unternehmerischen Risiko.

Wihrend ihrer Arbeit sammeln Berufs-
tdtige Wissen und Know-how - zum Bei-
spiel dariiber, wie bestimmte Kunden und
Mirkte ticken, wie man gewisse Aufga-
ben und Probleme am besten 16st oder
worauf man beim Managen von Projek-
ten oder Fithren von Mitarbeitern achten
Know-hows

sollte. Die Summe dieses

entscheidet weitgehend dariiber, wie
leistungsfdhig und erfolgreich ein Unter-
nehmen ist. Es entscheidet auch dariiber,
wie schnell und effektiv es auf neue He-
rausforderungen reagieren kann, weil es
aus den Erfahrungen der Vergangenheit
gelernt hat.

Deshalb spielt das Thema Wissensma-
nagement eine groBe Rolle - also die
Frage, wie eine Organisation dafiir sorgt,
dass Wissen nicht verloren geht und do-
kumentiert wird, sodass es allen Mitar-
beitern, die es fiir ihre (kiinftige) Arbeit
brauchen, weitergegeben werden kann.
Schon frither fragten sich zum Beispiel
Wie
geben wir das Wissen, das sich im Laufe

Héandler oder Landwirte bereits:

der Jahre in unseren Képfen angesammelt
hat, an unsere Nachkommen weiter? Und
die Spezialisten unter den Handwerkern
sorgten sich: Wie vermitteln wir unser
Experten- und Erfahrungswissen an un-
sere Mitarbeiter weiter?

Diese Weitergabe von Wissen erfolgte
zwar auch damals schon in mehr oder
minder strukturierter Form, doch die
Wissensvermittlung wurde noch nicht als
ein Managementprozess verstanden, der
systematisch und zielorientiert gestaltet
werden sollte. Dieses Bewusstsein entwi-
ckelte sich erst im Laufe der Industriali-
sierung allméhlich, als
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+ immer grofere Unternehmen entstan-
den, die stets komplexere Produkte
produzierten und mit immer mehr Auf-
wand verkauften

+ die Arbeitsorganisation immer arbeits-
teiliger wurde, wodurch auch mehr
Wissensinseln entstanden, die fiiber

ein Spezial- oder Expertenwissen ver-

figten, das dem Rest der Organisation

ganz oder teilweise fehlte.

In diesem Kontext gewann auch die Frage
an Relevanz: Wie sorgen wir dafiir, dass
die Wissensbasis unserer Organisation
nicht nur gewahrt bleibt, sondern sich
auch so erneuert, dass das Unternechmen
auch mittel- und langfristig erfolgreich
ist?

Dabei wurde zunehmend zwischen dem
sogenannten ,expliziten" und dem ,,im-
pliziten Wissen" unterschieden - zwei




Begriffe, die der Chemiker und Philosoph
Michael Polanyi prigte, unter anderem in
seinem 1958 erschienenen Buch ,,Perso-
nal Knowledge" und in dem 1966 erschie-
nenen Buch ,,The Tacit Dimension", einer
Uberarbeitung von Vortrigen, die er nach
seiner Emeritierung 1959 als Professor
an der Universitdt Aberdeen in den USA
hielt.

Unter dem Begriff ,explizites Wissen"
wird in der Regel das Wissen subsu-
miert, das unter anderem mittels Spra-
che, Schrift, Zeichnungen und Bildern
eindeutig kodifiziert und dokumentiert
an andere Personen weitergegeben wer-
den kann. Hierbei handelt es sich weit-
gehend um das Regel- und Faktenwissen,
das man beispielsweise in Form von Be-
richten, Lehr-/Handbiichern, Arbeitsan-
weisungen, schriftlich fixierten Abléu-
fen/Organigrammen oder Zeichnungen
an andere Menschen weitergeben kann.
Hierzu zdhlen auch alle wissenschaftli-
chen Erkenntnisse, die auf Zahlen, Daten
und Fakten beruhen und iiber Veréffent-

lichungen in einer formalisierten Sprache

Explizites Wissen versus implizites

Wissen

Grafik 1. Beide Formen des Wissens sind flir den Erfolg eines
Unternehmens wichtig, wobei in der Regel gilt: Das Vermitteln des
expliziten Wissens fallt ihnen leichter.

Explizites Wissen
(People to Document)

Kodifizierbares Wissen
=> kann beschrieben werden

=> kann dokumentiert und gespeichert

werden

Formen der Wissensweitergabe:
-Anleitungen

- Prozesshandblicher

-interne Wikis

Quelle: IFSM

Implizites Wissen
(People to People)

verhaltensorientiertes Wissen, anwen-
dungsorientiertes Wissen

kann zumindest nicht gewinnbringend
in Dokumenten weitergegeben werden

Formen der Wissensweitergabe:
-dialogische Verfahren

- Coaching/Mentoring

-Lessons Learned

Vermittlung impliziten Wissens

Grafik 2. Implizites Wissen muss zuerst zum Beispiel durch eine
systematische Befragung oder Beobachtung in explizites Wissen
umgewandelt werden. Um sich implizites Wissen anzueignen, ist oft
auch eine Einstellungs- und Verhaltensanderung noétig (Sozialisierung).

Sozialisation

Implizites Wissen

Internalisierung

Quelle: IFSM

kommuniziert werden. Dieses explizite
Wissen kann aufgrund seiner kodierten
Form auf zahlreichen Medien gespei-
chert, verarbeitet und iibertragen werden.
Der Begriff ,,implizites Wissen" hingegen
bezieht sich auf das Wissen, das oft als
Erfahrungswissen bezeichnet wird. Die-
ses Wissen, das sich aus Erfahrungen, Er-
innerungen und Uberzeugungen speist,
bezieht sich auf das Konnen einer Person
oder Organisation. Es kann seinem Tré-
ger bewusst sein, muss es aber nicht. Auf

Implizites Wissen

Externalisierung

Explizites Wissen

Kombination

Explizites Wissen

alle Fille ldsst es sich aber nicht oder nur

schwer kodifizieren und dokumentieren

und somit auch an andere Personen und

Organisationen weitergeben. Typische

Beispiele fiir ein implizites Wissen im be-

trieblichen Kontext sind,

» wenn ein erfahrener Verkéufer intuitiv
spirt, wie er sich bei gewissen Kun-
den taktisch und strategisch verhalten
muss, damit er einen Auftrag erhilt

* wenn ein erfahrener Techniker weil3,

wenn nicht bald bestimmte Wartungs-
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arbeiten an einer Maschine vorgenom-
men werden, bekommen wir mit ihr
Probleme, ohne dass er dies begriinden
kann
* wenn einem Unternehmer oder Ma-
nager sein Bauchgefiihl sagt (obwohl
scheinbar alle Fakten dagegen spre-
chen), dass eine bestimmte Chance zu
nutzen sei, damit man langfristig er-
folgreich sein kann.
Beide Formen des Wissens sind fiir den
Erfolg eines Unternehmens wichtig,
wobei in der Regel gilt: Das Vermitteln
des expliziten Wissens fillt ihnen leichter
- nicht nur, weil es sich dokumentieren
lasst, sondern auch, weil die Unterneh-
men hiermit in ihren Bereichen Aus- und
Weiterbildung bereits viel Erfahrung ge-
sammelt haben.

Wie vermittelt man
Erfahrungswissen?

Anders sieht es beim impliziten Wissen
aus. Seine Vermittlung setzt oft voraus,
dass es in einem gezielten Prozess der Ex-
ternalisierung - beispielsweise durch eine
systematische Befragung der Wissenstra-
ger oder eine systematische Analyse ihres
Tuns - zundchst in ein explizites Wissen
umgewandelt wird, sodass es dokumen-
tiert werden kann. Dieses Externalisieren
ist beim impliziten Wissen jedoch oft nur
bedingt moglich, weshalb es anderen
Personen hédufig nur in dialogischen Ver-
fahren wie zum Beispiel Coaching- und
Mentoring-Programmen weitergegeben
werden kann.

Hinzu kommt beim impliziten Wissen: Es
ist oft auBer mit konkreten Erfahrungen

auch mit teils durch sie bewirkten Einstel-
lungen, Uberzeugungen und Haltungen
verkniipft. Deshalb ist bei den Personen,
die sich dieses Wissen internalisieren
mochten - also so aneignen mdchten,
dass es ein integraler Bestandteil ihres

Koénnens wird - nicht selten auch eine

grundlegende Einstellungs- und Verhal-

tensdnderung nétig. Sonst entfaltet es
keine Wirkung. Auch deshalb ist seine

Weitergabe oft nur in dialogischen Ver-

fahren moglich.

Dabei kann als Faustregel gelten: Je kom-

plexer eine Aufgabe ist, umso mehr impli-

zites Wissen muss zu ihrer Losung iiber-
tragen werden. Dies ist insofern relevant,
als in den letzten Jahren unter anderem

im Zuge der Globalisierung der Wirt-

schaft sowie deren fortschreitender Digi-

talisierung die Arbeitswelt - zumindest in
der Wahrnehmung der Mitarbeiter - stets
komplexer wurde. Deshalb ist die These
nicht gewagt: Die Unternehmen miissen
der Vermittlung des impliziten Wissens
eine grofere Bedeutung und damit auch

Zeit und Ressourcen beimessen, wenn sie

vermeiden mdchten, dass in ihrer Organi-

sation immer mehr Wissensinseln entste-
hen, die letztlich

+ die oft angestrebte hierarchie- und be-
reichsiibergreifende, nicht selten sogar
unternehmensiibergreifende Team- und
Projektarbeit erschweren,

+ dem Schaffen der erforderlichen Struk-
turen, um schnell und flexibel bzw. agil
auf neue Herausforderungen zu reagie-
ren, im Wege stehen und

+ ein Steigern der Innovationskraft und
-geschwindigkeit der Organisation ver-
hindern.

Wissensmarkt schaffen

Grafik 3. Ein Projekt, um einen fluiden Wissensmarkt zu schaffen, sollte in den
hier beschriebenen Phasen ablaufen. Wichtig ist eine standige Uberpriifung, ob
das Projekt wirklich das fiir den Unternehmenserfolg benétigte Wissen erfasst.

Auftrags- Durchlauf
klarung Evaluation

-Ausgangssitua- - Ressourcen
tion analysieren  einfordern
-Rahmen (Zeit und Geld)
bestimmen -Rahmen klaren
-Auftragsklarung
vorbereiten
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- Phasen der

Iterativer Laufendes ‘

Prozess Projekt
Gruppen ins Tun
bringen

Reflexion ein-
halten

Neben dieser Herausforderung sehen sich
die Unternehmen im Bereich Wissens-
management mit einer weiteren konfron-
tiert: Auch das explizite Wissen, das in
der Vergangenheit oft von Generation
zu Generation weitergegeben wurde,
veraltet in der von rascher Verdnderung
und sinkender Planbarkeit geprigten
VUKA-Welt sowie im Zeitalter der digi-
talen Transformation der Wirtschaft und
Gesellschaft rasch. Entsprechendes gilt
fir das externalisierte implizite Wissen:
Alte Erfolgsrezepte taugen oft nicht mehr
bzw. miissen aufgrund der verdnderten
Rahmenbedingungen regelmiBig auf den
Priifstand gestellt werden. Zwar ldsst sich
heute das explizite Wissen, da es hdufig
elektronisch gespeichert ist (zum Beispiel
in firmeninternen Wikis), viel einfacher
als frither aktualisieren und organisati-
onsweit verbreiten, ungeachtet dessen
stehen die Unternehmen jedoch vor der
Herausforderung, dieses fortlaufend zu
aktualisieren. Deshalb gilt die alte Parole
heute mehr denn je: Wissensmanage-
ment ist ein fortlaufendes Projekt (bzw.
ein fortlaufender Prozess). Es hat zwar
einen Anfang, jedoch kein Ende.

Wissensmanagement wird
zum fortlaufenden Projekt

Dies haben in den letzten Jahren viele

Unternehmen erkannt. Deshalb iiberden-

ken sie ihr tradiertes Wissensmanage-

ment und versuchen dieses zunehmend
den Rahmenbedingungen und Anforde-
rungen im digitalen Zeitalter anzupassen.

Dieser Prozess verlduft in der Regel wie

folgt: In einem ersten Schritt wird zu-

ndchst, wie bei fast allen Projekten, die

Ist- bzw. Ausgangssituation analysiert.

Fragen werden gestellt wie:

+ Wie erfolgt unser Wissensmanagement
heute?

+ Entspricht dies noch den Erfordernis-
sen im digitalen Zeitalter?

* Lassen sich unsere Unternehmensziele,
wie schneller und flexibler auf Markt-
verdnderungen zu reagieren, so noch
erreichen?

+ Wo besteht ein Anderungs- bezie-
hungsweise Changebedarf?

Hierauf aufbauend stellen sich dann Fra-

gen, die mit der Auftragsklarung zusam-

menhédngen, wie:



Wissen geduldig erfassen

Buchtipp. Helmut Willke, Professor fir Planungs- und Ent-
scheidungstheorie an der Universitat Bielefeld, fordert in

seinem Buch ,Einflhrung in das systemische Wissens-
management" (Carl Auer Verlag, Heidelberg) von den Unter-
nehmen eine ,geduldige Starkung" ihrer Wissensbasis
statt einer kurzfristigen ,Umdekoration"” von Wissens-

datenbanken. Beim Wissensmanagement gehe es um eine

grundlegende Veranderung, wie Organisationen gesteuert
werden (Stichwort ,Ubergang von der Industriegesellschaft
in die Wissensgesellschaft). Auch komme es fir jedes

Unternehmen darauf an, dem Verlangen nach ,Rezepten"

zu widerstehen und sich eine Organisation seines Wissens

selbst oder mit individueller Beratung zu erarbeiten.

* Welches Wissen brauchen wir (kiinftig)
aufgrund seiner Erfolgsrelevanz und
sollte deshalb kontinuierlich ausgebaut
werden?

* Handelt es sich hierbei um explizites
und/oder implizites Wissen?

* Wer genau sind die relevanten Wissens-
trager?

Sind diese Fragen vorlaufig geklart, stel-

len sich Fragen wie:

* Welche Ressourcen (Zeit, Geld, Tech-
nologien, Verfahren) stehen uns zur

Wissensidentifikation, Wissensdoku-

mentation und -Verteilung sowie Wis-

sensweiterentwicklung zur Verfiigung
beziechungsweise Ressourcen brauchen

Welche

struktureller, kultureller sowie motiva-

wir? Rahmenbedingungen
tionaler Art brauchen wir, damit in un-
serer Organisation keine biirokratische
Wissensverwaltung, sondern ein ziel-
orientierter sowie hierarchie-, bereichs-
ibergreifender und funktionsiibergrei-
fender Wissensmarkt entsteht?
Sind diese Fragen wiederum vorldufig
geklart, konnen erste Versuchsballons ge-
startet werden, um das Wissensmanage-
ment allméhlich den Erfordernissen im
digitalen Zeitalter anzupassen. Wichtig
ist, dass dies in einem iterativen Prozess
geschieht, in den immer wieder Reflexi-
onsschleifen eingebaut sind ,,Befinden
wir uns noch auf dem richtigen Weg?",
da die Unternehmen oder Projektteams

hierbei Neuland betreten - nicht nur,

weil ihnen die moderne Informations-

und Kommunikationstechnologie neue

Moglichkeiten der Wissensidentifikation,

-speicherung und -dokumentation sowie

Wissensverbreitung zur Verfiigung stellt.

Mindestens ebenso relevant ist es, im

Prozess- beziehungsweise Projektverlauf

regelmiaBig zu iberpriifen:

* Erheben wir bei dem von uns einge-
schlagenen Weg iiberhaupt das erfolgs-
relevante Wissen, das unsere Organisa-
tion (kinftig) braucht?

* Haben wir die relevanten Wissenstra-
ger als Mitstreiter beim Versuch, einen
fluiden Wissensmarkt in der Organisa-
tion zu schaffen, gewonnen?

* Gelangt das erhobene Wissen auch zu
den Mitarbeitern, die es fiir ihre Arbeit
brauchen, und wird es von ihnen effek-
tiv genutzt?

Diese Fragen gilt es sich im Projektver-

lauf immer wieder zu stellen, damit das

ibergeordnete Ziel erreicht wird. Es lau-
tet: Das Unternehmen fit fiir die Zukunft
machen.

Erschwert wird dies aktuell oft dadurch,

dass ein damit verbundenes Ziel oft lau-

tet: Das Unternehmen soll schneller und
agiler auf neue Herausforderungen re-
agieren konnen. Deshalb schaffen viele

Unternehmen zurzeit - insbesondere in

den Bereichen, in denen die Kernleistun-

gen der Organisation erbracht werden -
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gerade Strukturen, die den einzelnen Ar-

beitsteams ein autonomeres und selbstbe-

stimmteres Arbeiten ermdglichen sollen.

Dies birgt jedoch stets die Gefahr, dass in

der Organisation erneut Wissensinseln

entstehen.

Deshalb stehen die Wissensmanager bei

ihrer praktischen Arbeit eigentlich stets

vor der Herausforderung,

+ cinerseits die Strukturen und Rahmen-
bedingungen zu schaffen, die fiir ein
modernes, zukunftsorientiertes Wis-
sensmanagement notig sind, was auch
ein gewisses Alignment (ein Verstidn-
digen auf gemeinsame Ziele und ein
verbindliches Vorgehen und Verhalten)
erfordert

+ andererseits aber keinen biirokrati-
schen Moloch zu schaffen, der ein agi-
les Arbeiten erschwert.

Hier die erforderliche Balance zu finden,

ist nicht nur eine komplexe Manage-

ment-, sondern auch Leadership-Aufgabe,
denn dies setzt voraus, bei allen Beteilig-
ten ein Bewusstsein zu schaffen, warum
ein modernes, zukunftsorientiertes Wis-
sensmanagement fiir den Erfolg des Un-
ternehmens notig ist, sowie das Mindset
zu fordern, der erforderlich ist, damit ein
fluider Wissensmarkt in der Organisation
entsteht.
allen Management- und Fithrungsebenen

Ohne starke Promotoren auf

gelingt dies nicht.
Klaus Kissel e
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