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Impulsreferat Werkstattgesprach Nr. 3 / Zusammenfassung

Fihrungsinstrumente und Wissensmanagement — oder:
Was ist Wissen wert?

Zentrale Aufgabe jeder Organisation ist es, das Wissen, das primér — ebenso wie das
Lernen — an Personen gebunden ist, verfigbar zu machen, zu erhalten und zu
verbreitern. Dieses Wissen ist in aufwendigen Prozessen entstanden bzw. erzeugt
worden, etwa durch Bildung und Weiterbildung, Arbeitserfahrungen oder in einer
Vielzahl von kooperativen Prozessen des Austauschs zwischen den Beschaftigten
einer oder mehrerer Organisationen. Dieses Wissen stellt neben den ublichen Pro-
duktionsfaktoren eine wichtige Ressource dar; sie ist sowohl teuer im Hinblick auf
ihre Herstellkosten (direkte Kosten der Weiterbildung, Arbeitsmarktwert eines vor-
gangig erworbenen Wissens, Transferkosten, ,,Ablosesumme®) als auch wertvoll im
Hinblick auf inre wertschépfende Nutzbarkeit. Aus der Tatsache, dass das Wissen
untrennbar! an die Person gebunden ist, resultiert fiir die Organisation die extrem
schwierige, aber gleichwohl dringliche Aufgabe, die Verfligung tber dieses Wissen
unabhéangig von der Person ihres Tragers herzustellen bzw. zu gewahrleisten, damit
das Wissen ubergreifend nutzbar (Verfligbarkeit) und die Organisation vor ihrem Ver-
lust durch Ausscheiden des Wissenstragers (Export) geschitzt ist. Dies gilt umso
mehr, wenn die Art des Wissens schlecht algorithmisierbar ist und sich primar auf
Themen wie Problemlésungskompetenz und Innovationskompetenz beziehen lasst.
Einzelvertragliche Abmachungen, wie z.B. die Vereinbarung von Mindestbeschéafti-
gungsdauern, Konkurrenzklauseln und Wettbewerbsverbote usw., sind juristische
Losungsansatze, die jedoch zum Kern der hier interessierenden Frage, ,wie stelle ich
Wissensteilung sicher?”, gar nicht erst vordringen.

Im Vorfeld der Klarung dieser Frage ergeben sich einige kategorial sehr unterschied-
liche Probleme:

Definitionsproblem (wir wissen nicht, was Wissen ist, wie man es vermittelt,
wie man es priift, wie sein Lebenszyklus? ist, wie man es entlohnt etc.)
Verfugbarkeitsproblem (Schler und Studenten kdnnen sich z.B. ihre Referate,
Haus- und Diplomarbeiten aus dem Internet herunterladen, nicht aber das dar-
in inkorporierte Wissen)

Paradoxien im Umgang mit Wissen (,Wir bilden unsere Mitarbeiter griindlich
aus, aber lassen sie ihr Wissen nicht anwenden®; Wir fordern jeden zur Wis-
sensteilung auf, aber behalten Geheimnisse fir uns® usw.; vgl. Roehl/ Rom-
hardt 1997 nach KPMG 2001)

L Auf die Frage, warum diese Bindung untrennbar ist, komme ich im Zusammenhang mit der Diskussi-
on der Enteignungsthese zurlick
? Die falsche Metapher von der ,Halbwertzeit* des Wissens ist ein Beleg dafir
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Kooperationsproblem (die Beschaftigten mussen inr Wissen freiwillig, aktiv
und sequentiell vollstandig teilen bzw. hergeben; das Direktionsrecht greift hier
nicht)

Im Mittelpunkt der folgenden Thesen soll primér die Bereitschaft der Wissenstrager
zur Wissensteilung stehen. Diese erforderliche Bereitschaft hangt von einer Vielzahl
von Voraussetzungen ab, und diese zu schaffen, ist die zentrale Aufgabe der Fih-
rungsinstrumente.

Aus der Perspektive des Wissenstragers, der als Arbeitnehmer in einem Unterne h-
men einen ganz bestimmten Arbeitsplatz ausfullt, stellt sich dieses Problem ganz
anders dar. Fur den Arbeitnehmer ist sein Wissen, seine Qualifikation und deren
Nutzlichkeit fir den jetzigen bzw. einen zukinftigen Arbeitsplatz die zentrale Res-
source Uberhaupt. In dem Sinne, in dem die Verfiigung tGber knappe Ressourcen ge-
nerell Bedeutung verleiht, legt die Logik der Unternehmenskultur nahe, Wissen nach
Moglichkeit zu monopolisieren, dieses eben gerade nicht freiwillig zur Verfigung zu
stellen. Denn durch die Teilung des Wissens wird die Bedeutung des einzelnen Wis-
senstragers, z.B. im Sinne von Angewiesensein, relativiert. Ein an sich knappes Gut,
das andere aus naheliegenden Grinden gern hatten, herzugeben, und dies auch
noch aus freien Stticken und ohne Gegenleistung, kann demnach nicht im wohlver-
standenen Eigeninteresse des Wissenstragers liegen. Und dariber hinaus verliert ein
Gut, das nicht mehr knapp ist, weil viele darliber verfigen, erheblich an Wert. Fuh-
rungsinstrumente missen an diesem Zusammenhang ansetzen und eine nicht nur
rhetorische Umkehrung dieser Logik bewirken. Sie missen auf die einfache Frage
aus der Perspektive der Wissenstrager: ,Was habe ich denn davon?*; anders ausge-
drickt: ,Was ist (mein) Wissen denn nun wirklich wert?* eine plausible Antwort vor-
schlagen.

Indikatoren fur die Wirksamkeit dieser Zusammenhénge in der betrieblichen Umset-
zung von Projekten zum Wissensmanagement finden sich in vielen Studien wieder,
ohne dass den Ursachen daflr umfassend nachgegangen wird. So wird z.B. in einer
KPMG-Studie festgestellt, dass eine der Hauptbarrieren bei der Einfihrung von Wis-
sensmanagement die ,mangelnde Bereitschaft, eigenes Wissen zu teilen“ ist (62 %
der Nennungen bei der Unternehmensbefragung); als weitere Barrieren werden ,ge-
ringe Akzeptanz bei Mitarbeitern®, ,Mitarbeiter ungentigend eingebunden® und - e-
benfalls interessant in unserem Zusammenhang — ,falsches Incentive-System* ge-
nannt.

Es ist die zentrale Aufgabe der Fihrung(sinstrumente), eine Situation herzustellen
und dauerhaft aufrecht zu erhalten, in der die Wissensteilung nicht nur nicht zu einem
Nachteil fur die Beschéftigten wird, sondern klare, erkennbare und beschreibbare
Vorteile — nicht bloR3 diffus behauptete — erbringt. Um einem Missverstandnis vorzu-
beugen: diese Vorteile miissen weder ausschlieflich noch primar materieller Natur®

*Es geht hier nicht um eine unfruchtbare Entgegensetzung von extrinsischer vs. intrinsischer Motiva-
tion und die Frage, welche vorrangig gefordert werden solle, sondern um die Schaffung einer Umge-
bung, in der alle wirksamen Faktoren in die gleiche Richtung zeigen.
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sein. Eine solche win/win-Situation ist nicht durch einzelne Fihrungsinstrumente
herstellbar. Zentral ist demgegentber eine , stimmige® Unternehmenskultur als
Summe aller Fuhrungsinstrumente, ihrer Passgenauigkeit und einheitlichen Anwen-
dung und ihrer abgestimmten Einbettung in den Unternehmenskontext.

Zu den im Zusammenhang mit Wissensmanagement relevanten Fuhrungsinstrumen-
te gehoren u.a.:

Betriebliches Vorschlagswesen/KVP

Systeme von Zielvereinbarungen

Leistungsbewertungssysteme

Generell: Incentivestrukturen

Elemente des EFQM-Modelles

Balanced Scorecard

Innovationsmanagementsysteme und Innovationspartnerschaften

Welche Kombinationen welcher einzelnen Fuhrungsinstrumente sinnvoll sind, hangt
von den betrieblichen Strukturen ab. Wesentlich ist jedoch ihre widerspruchsfreie
Konstruktion und die gemeinsame Forderung eines Klimas von Vertrauen und Re-
ziprozitat. Allerdings werden alle isolierten Ansatze, sofern sie nicht zu einer ,stimmi-
gen® Unternehmenskultur beitragen, ergebnislos verpuffen und bei der Belegschaft
den Eindruck hervorrufen, hier werde malwieder ,eine neue Sau durchs Dorf getrie-
ben — was man selbstverstandlich aussitzt. Der Begriff der Unternehmenskultur ist
zweifellos unscharf, deshalb aber noch nicht unniitz. Konstitutiv fir den Begriff ist die
historische Bedingtheit, also der Verweis darauf, dass Kultur gewachsen ist (im Ge-
gensatz zu angeordnet oder ,eingeschaltet”), dass sie die Summe aller Erfahrungen,
die man in einem Unternehmen im positiven wie im negativen Sinne miteinander ge-
macht hat, reprasentiert. Die Beziehung zwischen Rhetorik und tatsachlichem Han-
deln aller Beteiligten bildet die Basis und den Mal3stab, an dem die eigene Haltung
zu Veranderungen im Unternehmen kalibriert wird. Ist das Verhéaltnis stimmig, so
kénnen die Fuhrungsinstrumente ihre Wirksamkeit entfalten; ist es nicht stimmig, so
ist mit erheblichen (meist verdeckten) Widerstdnden und hohem Scheiternsrisiko zu
rechnen.
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