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Vorwort


Das vorliegende Buch betrachtet das Thema Wissensmanagement aus akademischer, aber auch praxisrelevanter Sicht. Den wissenschaftlichen Kern des Buches bildet eine Studie, die im Herbst 2018 als Masterarbeit an der Technischen Universität Dortmund am Lehrstuhl für Unternehmensrechnung und Controlling angenommen wurde. In dieser Studie wurden 11 interne Expertinnen und Experten aus renommierten Konzernen und Mittelständlern sowie Beratungs- und Dienstleistungsunternehmen zum Reifegrad des Wissensmanagements in ihren Organisationen befragt; darüber hinaus 2 externe Experten, bezogen auf ihren Erfahrungshintergrund aus einer langen beruflichen Laufbahn.


Ursprüngliches Ziel der Studie war es, das Wissensmanagement anhand eines praxisnahen Konzepts in den strategischen Kontext der Unternehmensführung zu setzen, um Wissen als strategische Ressource besser steuern zu können. Aus dem eher operativen Wissensmanagement sollte und soll ein strategisches Wissenscontrolling werden. Indes hat die empirische Untersuchung ergeben, dass selbst börsennotierte Konzerne nicht per se einen hohen Reifegrad ihres Wissensmanagements vorweisen können, ja überhaupt ein zentral organisiertes Wissensmanagement haben. Dies ist bemerkenswert, möchte man Konzernen doch einen hohen Organisationsgrad unterstellen.


Ein weiterer Befund sagt etwas über die strategische Prioritätensetzung aus. Selbst wenn ein Unternehmen ein Wissensmanagement aufgebaut hat, ist nicht garantiert, dass die Verantwortung im Topmanagement angesiedelt ist oder dass es ein einheitliches Verständnis und Vorgehen über die Ausgestaltung des Wissensmanagements gibt.


Die Lage scheint also diffus und in der Praxis eher dazu angetan, mit Analysen und Maßnahmen auf der operativen Ebene zu beginnen und sich sukzessive einem strategischen und zentralen Konzept des Wissenscontrollings anzunähern. Vorhanden ist wenig. Angesicht der starken Abhängigkeit der deutschen Wirtschaft von der Ressource Wissen kann man dieses Ergebnis durchaus als alarmierend bezeichnen.


Doch warum rückt überhaupt das Wissensmanagement wieder auf die Agenda? Gegen Ende der 1990er Jahre war es doch schon einmal zum Topthema avanciert, maßgeblich mit vorangetrieben durch Tom Sommerlatte, seinerzeit Weltchef der Beratungssparte von Arthur D. Little.


Daher ist es mir als Herausgeber eine besondere Freude, dass er mit seiner einzigartigen Erfahrung und seinen aktuellsten Erkenntnissen, etwa als Vorstand des TMI Trust-Management-Institut e.V., für das aktuelle Buch einen wesentlichen Beitrag geliefert hat.


Nach der Jahrtausendwende verlor das Wissensmanagement allerdings deutlich an Schwung und Interesse, sicher auch dadurch, dass es zunehmend softwarelastig interpretiert wurde. Plakativ gesagt: Wer eine entsprechende Software zu Collaboration Management, Business Intelligence oder Customer Relationship Management eingeführt hatte, wähnte sich sicher und legte das Thema ad acta. Auch der einsetzende demografische Wandel und damit verbundene drohende Wissensabfluss änderte daran wenig.


Erst mit der immer beliebter werdenden Einführung agiler Arbeitsformen (auch New Work genannt), die mit dem Aufbrechen starrer Organigramme und der Neuorganisation in dynamisch besetzten Arbeitsgruppen einhergehen, sollte das Wissensmanagement wieder an Bedeutung gewinnen. Das hat gewichtige Gründe.


Zum einen sinkt in agilen Arbeitsgruppen die Halbwertszeit von Wissen dramatisch. Agile Gruppen erreichen möglicherweise ein gesetztes Fernziel nicht – so sie überhaupt ein solches setzen –, sondern finden und verfolgen auf dem Weg eine völlig neue, als besser erkannte Lösung. Diese Zielflexibilität ist durchaus gewollt da essenzielles Selbstverständnis des agilen Arbeitens.


Zum anderen wird es immer schwieriger, Wissensträgerinnen und Wissensträger zu identifizieren, denn es gibt in einer agilen Organisation kein fixes Organigramm mehr. Schließlich ist es überhaupt die Frage, welche Wissensbestände in den kürzer werdenden Entwicklungszyklen noch als strategisch und zukunftsrelevant angesehen werden. Die immer mehr durch künstliche Intelligenz geprägte Digitalisierung tut hierzu ihr übriges. Wo Systeme ständig neue Erkenntnisse liefern, kommt der Mensch ohne angemessene Filter schnell an seine Grenzen. Indes, ob der neuen Möglichkeiten herrscht zurzeit die Euphorie vor.


In einer solch herausfordernden Gemengelage mögen die Stimmen aus der akademischen Welt, bevorzugt unterschiedlicher und nicht zu praxisferner Disziplinen, für eine erhellende Denkpause sorgen. Bei aller Euphorie für neue Managementmethoden und digitale Tools lohnt sich der Blick auf das Grundsätzliche. Diesen Part haben Michaela Moser von der IUBH Internationalen Hochschule, Wolfang Wiesmann von der CBS Cologne Business School und K. Ludwig Pfeifer, Emeritus der Jacobs University Bremen und Universität Siegen, übernommen.


Mit Corinna Bloem hat eine Absolventin und ‚digital native‘ die empirische Bestandsaufnahme durchdacht und durchgeführt. Sie hat sich dem Thema ohne Ballast an Vorerfahrung gewidmet und ermöglicht so einen frischen Blick auf das Wissensmanagement bis hin zu dessen strategischer Verankerung als Controllingdisziplin. Andreas Hoffjan, Inhaber des Lehrstuhls für Unternehmensrechnung und Controlling der Fakultät Wirtschaftswissenschaften an der Technischen Universität Dortmund, hat die Studie als Masterarbeit vergeben und federführend begleitet.


Dieses Buch soll Führungskräften und Fachkräften gleichermaßen Anregungen geben, wie sie das Wissensmanagement in ihrer Organisation gestalten können, um besser für die Zukunft gerüstet zu sein. Das Topmanagement findet hoffentlich Impulse, wie Wissensmanagement im Unternehmen strategisch verankert und geführt werden kann. Es ist eben nicht mehr nur der demografische Wandel, der den Erfolg zahlreicher großer und kleiner Unternehmen bedroht. Die Digitalisierung wird neben den bereits eingetretenen viele weitere Umwälzungen mit sich bringen.


Wer jetzt mutig handelt, wird die Früchte ernten. Für Zauderer gibt es kein Pardon. Daher wird das Spannungsfeld von Mensch und Maschine in diesem Buch nicht als Bedrohung, sondern als Chance für den Einstieg in eine neue Dimension des Managements gesehen.


Thorsten Knobbe, im Oktober 2019
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Teil 1


New Work und VUCA-Welt: Die neue Bedeutung des Wissensmanagements




I. Wissensmanagement im Wandel der Zeit


Persönliche Erfahrungen von Tom Sommerlatte


Die essenzielle Bedeutung eines funktionierenden Wissensmanagements für den Erfolg einer Organisation habe ich zu Beginn meiner eigenen beruflichen Laufbahn ironischerweise nicht in der Wirtschaft, sondern in der Forschung erlebt. Als Mitglied der Studiengruppe für Systemforschung, Heidelberg, wirkte ich an der Forschung zum Hauptthema der Gruppe mit, welches eben Wissensmanagement war. Genauer spielte bereits Ende der 60er Jahre die Künstliche Intelligenz eine Rolle, mithilfe derer wir dem Deutschen Patentamt und dem Presse- und Informationsamt der Bundesregierung durch ein softwarebasiertes Instrument die Arbeit erleichtern wollten.


So ging es darum, dem Deutschen Patentamt zu ermöglichen, weitgehend automatisiert Patentanträge zu prüfen, um über deren schnelle Annahme oder Ablehnung zu entscheiden. Beim Presse- und Informationsamt der Bundesregierung stand im Fokus, möglichst in Echtzeit den Wahrheitsgehalt von Aussagen zu prüfen, die Abgeordnete während einer Parlamentsdiskussion machten. Wir entwickelten zu diesem Zweck eine Datenbank, die getroffene Aussagen von Politikerinnen und Politikern enthielt und mit der neue Aussagen verifiziert und Gegenargumente vorbereitet werden konnten.


Der größte Teil des Wissensmanagements verfolgt bis heute dieses Prinzip: Eine vorhandene Menge an Wissen ist so nach Schlagwörtern oder Zusammenhängen dokumentiert, dass man sie schnell und treffsicher abrufen kann. Auch der Zweck ist der gleiche, nämlich festzustellen, ob zu einem Thema bereits ein gewünschter Erkenntnisstand erreicht ist oder ob es zu einem Thema schon etwas gibt, auf dem sich aufbauen lässt.


Dann aber hat sich in der Praxis herausgestellt, dass Menschen gar nicht so funktionieren. Wir alle haben zwar quasi eine riesige Datei mit allem möglichen Wissen im Kopf. Nur ist es eben nicht so, dass man dort eine Frage oder ein Schlagwort eingibt und sofort alles Relevante zu einem Thema heraussprudelt. Das funktioniert bestenfalls in Prüfungssituationen so, in denen man sich das relevante Wissen vorher eingebläut hat.


Die Herausforderung der Heuristik


Im modernen Management aber, welches von unserer immer komplexer werdenden Welt geprägt ist, lässt sich zur Lösung der wenigsten Probleme eine vollständige Datei mit gültigem und passendem Wissen abrufen. Die eigentliche Herausforderung des Wissensmanagements ist vielmehr, die in der Arbeitswirklichkeit vorherrschende Heuristik nachzubilden. Verdeutlichen wir uns dies am Beispiel eines Chemikers, der durch Technik ersetzt werden soll, wenn beispielsweise eine Sonde auf dem Mond oder Mars Gestein und Stoffe analysieren soll. Ich hatte mich in meinen zuvor erwähnten Forschungsjahren mit dem Bau einer solchen Aufgabe befasst und kenne das Vorgehen eines erfahrenen Chemikers aus eigener Erfahrung.


Er analysiert Stoffe erst einmal anhand ihres Geruchs, ihres Aussehens oder ihrer Haptik – sofern ein Stoff nicht unmittelbar hochgiftig ist. Das hat sich bis heute nicht geändert. Er geht also heuristisch an die Sache heran, um dann aus den verschiedenen Beobachtungen intuitiv zu einer Hypothese zu gelangen. Während modernste Analysegeräte schon sehr leistungsfähig in der Bestimmung und eben Analyse geworden sind, hinkt die Intuition für heuristische Folgerungen noch weit hinterher. Maschinelles Lernen steht hier trotz aller Erfolgsmeldungen über den Fortschritt smarter Algorithmen noch ganz am Anfang. Mit den Schlussfolgerungen durch Maschinen ist das also so eine Sache.


Die Parallele unseres Beispiels zu strategischen Situationen in der Unternehmensführung liegt auf der Hand. Entscheider haben nie eine vollständige Informationsbasis und müssen sich bei Entscheidungsfindungen, die ja nahezu immer auf die Zukunft ausgerichtet sind, auf Erfahrung, zum Teil aus dem Unterbewusstsein, verlassen. Aus der so gewonnenen Erkenntnis werden Hypothesen abgeleitet, die man dann prüfen muss: Sind sie ökonomisch haltbar, sind sie faktisch haltbar, und so weiter.


Diese Gemengelage zu meistern, ist für Entscheider aller Ebenen die eigentliche Herausforderung. Sie treffen Entscheidungen zu einem guten Teil auf bereits erworbenem Wissensstand, den sie oft gar nicht bewusst heranziehen. Natürlich sichern sie diese Entscheidungen dann durch gezielt eingeholte Informationen ab, sofern die Zeit dazu reicht. Tatsächlich sind viele Entscheidungen erfahrener Manager, wahrscheinlich sogar überwiegend, folgerichtig. Nur können sie das Wissen, welches sie intuitiv verwenden, selten teilen oder an Nachfolger weitergeben.


Die Schwierigkeit der Kooperation


Heute ist immer noch der klassische Glaubenssatz verbreitet: Wissen ist Macht. Oder auch Schutz, bezogen auf die Sicherheit einer Position im Angestelltenverhältnis. Wenn ich relevantes Wissen aber nicht mehr allein besitze, verliere ich diese Macht oder diesen Schutz. Zum anderen erwarten Menschen zumeist Gegenleistungen: Wenn ich mein Wissen teile, dann gebe ich etwas - was bekomme ich eigentlich dafür? Selbst wenn zwei Kolleginnen oder Kollegen, die sich bestens verstehen, eng am gleichen Thema arbeiten - nach dem Motto 'zwei Köpfe denken besser als einer' - haben beide doch meist die latente Angst, sich gegenseitig das Wasser abzugraben.


Nun bezieht sich das soeben beschriebene Phänomen vor allem auf faktisches Wissen, welches man aufschreiben kann, welches man wie in einer Enzyklopädie gespeichert hat und abrufen kann. Es handelt sich dabei um explizites Wissen. Die Wissenssysteme, die bis heute entwickelt wurden und die wenigstens einigermaßen funktionieren, beziehen sich nahezu alle auf dieses explizite Wissen.


Einige deutsche Vorzeigeunternehmen sind auf diesem Gebiet bereits weit vorangeschritten und betreiben in Kombination mit der Etablierung einer entsprechenden Kultur solche Systeme. Sie haben erkannt, dass es eben nicht reicht, den Mitarbeitern einfach nur zu sagen: Wenn wir alle etwas ins System eingeben, dann haben wir das gemeinsam. Vielmehr muss im ganzen Unternehmen Vertrauen gebildet werden, damit alle tatsächlich kooperieren. So bin ich im Laufe meiner beruflichen Entwicklung immer stärker auf das Thema Vertrauensmanagement als zentralen Erfolgsfaktor der Unternehmensführung gekommen.


Erfahrungswissen macht oft den Unterschied aus


Die zweite Dimension des Wissens umfasst das erwähnte Erfahrungswissen, also implizites Wissen. Dieses implizite Wissen betrifft alle Unternehmensebenen bis hin zum Shopfloor. So kenne ich einen Meister, der bei einem Premium-Automobilhersteller dafür sorgt, dass die Tür mit einem für Kenner markanten „Plopp“ schließt und nicht mit einem metallischen Geräusch. Dieses typische Plopp-Geräusch gibt es nur bei Modellen dieses einen Herstellers. Der verantwortliche Meister hat es allerdings bis heute nicht geschafft, sein Wissen so weiterzugeben, so dass es andere im Team replizieren könnten. Er möchte es gern, kann sein Spezialwissen aber nicht ausreichend artikulieren. Damit ähnelt er einem Künstler, der in einem Seminar noch so viele Handfertigkeiten, aber nicht seinen Esprit an seine Schüler weitergeben kann. Im Grunde also müsste man diesem Meister für mehrere Jahre begabte Auszubildende zur Seite stellen, die sich seine Fertigkeiten schrittweise aneignen und diese schließlich annehmen. Einen solchen Aufwand scheuen Unternehmen heute meist.


Diese Herausforderung ist beileibe kein Einzelfall, die zentrale Frage bleibt: Wie sichert und teilt man Wissen, welches nicht systematisch gespeichert werden kann, aber trotzdem den eigentlichen Unterschied ausmacht.


Kompetenz- und Wissensträger verfügbar machen


Hier hilft nur, dem Wissensmanagement eine weitere Funktion hinzuzufügen, nämlich nicht das Wissen selbst im System zu speichern, sondern ein Adressverzeichnis der Wissensträger bereitzustellen. Wissensmanagementsysteme fungieren hier als Wegweiser zu Ansprechpartnern im Unternehmen, die sich in bestimmten Themenfeldern auskennen.


Kritisch wird es nur dann, wenn diese Wissensträger aus dem Unternehmen ausscheiden, in Pension gehen oder auch nur innerhalb des Unternehmens die Stelle wechseln. Ein gutes Wissensmanagementsystem trägt dem Rechnung und macht immer die Menschen selbst adressierbar und nicht etwa die Organisationseinheit. Eine regelmäßige Datenpflege, etwa bei Erweiterung des Wissensspektrums der Wissensträger, ist also auch in diesem System geboten.


Vertrauenskultur als Erfolgsfaktor


Für das zielgerichtete Management beider Wissensbereiche aber gilt: Es muss fest in der Unternehmenskultur verankert sein, dass jeder Zugang zum Wissen der anderen hat. Eine auf Vertrauen basierende Kultur der Kooperation ist hier Voraussetzung. Rein mechanistische oder technokratische Ansätze greifen zu kurz.


Wissensentwicklung ist nämlich oft eine halb außerberufliche Tätigkeit. Menschen fangen schon morgens unter der Dusche an, über etwas nachzudenken, da hat die Arbeitszeit noch lange nicht begonnen. Die Bereitschaft, dieses Engagement und vor allem die Ergebnisse des Nachdenkens in eine Gemeinschaft, in ein festes Team am Arbeitsplatz einzubringen, hat sehr viel mit Vertrauen zu tun. Das Vertrauensniveau ist sogar ein Kriterium, nach dem man beurteilen kann, ob man es mit einem Team oder einer losen Gruppe zu tun hat, die vielleicht sogar zwangsweise zur Lösung eines Problems zusammengefügt wurde. In einer losen Gruppe teilen die Menschen ihr Wissen ungern, vor allem ohne Gegenleistung – und oft genug geben die Vorgesetzten ihren Mitarbeitern, die sie in eine Gruppe oder einen Arbeitskreis schicken, mit auf den Weg, bloß nicht zu viel zu sagen, aber möglichst mit viel zurückzukommen.
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