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Herausforderung Wissensmanagement —

gute Aussicht auf Erfolg?

EXPERTENFORUM BEI mediengespraeche@kreuzer

Rechtsanwalt Dr. Giinther Kreuzer.

issensmanagement wird gerne als eine Maf$nah-

me verstanden, Unternechmensdaten zielgerich-
tet aufzubereiten, zu selektieren und zu speichern, um
sie an den entsprechenden Stellen im Unternehmen zur
Verfiigung zu stellen. Jedoch, ist das tatsichlich alles?

»Wissensmanagement hat nicht nur damit zu tun, eine
Verbindung zwischen Mitarbeiter und den auf Servern

Die bisherigen Erfolgsgaranten Arbeit, Boden und Kapital scheinen in einer globalisierten und wettbewerbsorien-
tierten Wirtschaft nicht mehr auszureichen. Unternehmen entdecken das Mitarbeiterwissen zunehmend als Produk-
tionsfaktor. Unter welchen Voraussetzungen kann Wissensmanagement zu mehr Wettbewerbsfahigkeit beitragen?
Dariiber diskutierten beim Herbst-Winter-Treff der 18. mediengespraeche@kreuzer Professor Alexander Fliaster
(Lehrstuhlinhaber fiir BWL & Innovationsmanagement an der Universitat Bamberg), Kerstin Biicher (Senior Expert
Learning & Development, von der Elektrobit Automotive GmbH) und Paul Seren (Leiter Zentrales Wissensmanage-
ment, von der Schaeffler Gruppe), zusammen mit den Gastgebern und Diskussionsleitern Sahine Liberty und

und auf Papier hinterlegten Informationen zu schaffen,
sondern vielmehr mit dem Austausch der Mitarbeiter
untereinander"”, erliutert Alexander Fliaster. Nur die
richtige Wissenskombination, versichert der Wissen-
schaftler, schaffe die erforderliche Innovation und des-
halb sei der fach- und abteilungsiibergreifende
Austausch von Mensch zu Mensch der entscheidende

Erfolgsfaktor.

Voraussetzung: Klima des Vertrauens

Wissensmanagement sei kein kurzfristiges Projekt, son-
dern ein langfristiger Entwicklungsprozess, der gewisse
Eckpfeiler als Voraussetzungen benétigt, betont Paul
Seren: ,,Einer davon ist eine offene Unternehmenskul-
tur mit einem Klima des Vertrauens, in dem Menschen
angstfrei Fragen stellen diirfen, und ein wohlwollendes
Management, das hinter der Idee steht und den verant-
wortlichen Machern die Chance lisst, eine Weile auszu-
probieren, welches Wissen dem Mitarbeiter niitzt,
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damit dieser den Wissenstransfer bei der tiglichen Auf-
gabenbewiltigung bewerkstelligen kann.“

Dabei weist Seren auf einen zweiten Eckpfeiler als
Voraussetzung hin: ,Ein Wissensmanagement ,,ready-
to-plug® gibt es nicht und funktioniert auch nicht. Auf
ein passendes Konzept kommt es an.*

Kerstin Biicher pflichtet ihm bei und erginzt: ,Jedes
Unternehmen kann zur lernenden Organisation wer-
den. Das funktioniert aber nur dann, wenn die Mitar-
beiter einerseits die Moglichkeit erhalten, dazuzulernen
und andererseits auch selbst die Bereitschaft dazu mit-
bringen und ihr Wissen auch weitergeben. Entschei-
dend fir den Erfolg sei, meint Biicher, dass
Wissensmanagement als Thema einen Wert im Unter-
nehmen erhalte, im Bewusstsein der Mitarbeiter veran-
kert und die Umsetzung von den Mitarbeitern
verantwortet wird.

Mitarbeiterfithrung — ein weiterer Schliissel zum Erfolg

Wissen und Erfahrungen miteinander zu teilen, kann
allerdings nicht als selbstverstindlich vorausgesetzt wer-
den. Was motiviert Mitarbeiter, die untereinander auch

Paul Seren: , Ein Wissensmanagement ,ready to plug’ gibt es nicht."
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Kerstin Blicher: ,Es kommt auf die Haltung der Fiihrungskréfte an.”

im Wettbewerb stehen und mit Blick auf die jeweils
eigene Karriere, ihr Wissen preiszugeben und im Un-
ternehmen zu bleiben?

Entscheidend dafiir sei neben Vertrauen Wertschitzung
gegeniiber den Mitarbeitern seitens der Fiihrungskrifte,
meint Paul Seren. Eine Fithrungskraft, die ihrem Mitar-
beiter verdeutliche,
Wissen teilt, motiviere allein durch dieses Verhalten
zum Wissenstransfer:

dass sie es schitzt, wenn er sein

,Fihrungskrifte miissen ihren Mitarbeitern ihre Erwar-
tungshaltung von vornherein mitteilen und entspre-
chendes Verhalten auch in der Mitarbeiterbewertung
berticksichtigen.“ Ebenso wichtig, empfiehlt Seren,
seien Trainings fur Fihrungskrifte im Umgang mit
Mitarbeitern, um Wissensmanagement zu leben, denn:
»-Mein Wissen, meine Abteilung, meine Mitarbeiter —
die Versuchung ist sonst fiir Fithrungsverantwortliche
grof3, aus Abteilungswissen ein Machtrefugium zu bil-

den.”

Das gelte auch fiir den umgekehrten Fall, dem des
Lerntransfers, wenn Kollegen von anderen Wissen an-
nehmen sollen, beispielsweise Kenntnisse zu akzeptie-
ren und selbst auch anzuwenden, die ein anderer
Mitarbeiter aus einer Schulung gewonnen und im Kol-
legenkreis vermitteln mochte: ,Auch in diesem Fall
kommt es auf die Haltung der Fithrungskrifte an, und
das fithrt wieder zuriick auf den Punkt, den Boden fiir
Wissensaustausch — entsprechend gut vorzubereiten,
nimlich im Sinne einer Fithrungskrifteentwicklung®,
entgegnet Kerstin Biicher.
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Fihrungskrifte missen einen Wert darin sehen, wenn
Mitarbeiter Informationen miteinander austauschen
und dazu gehore nun mal auch das Gesprich in der
Kaffeekiiche oder in der Raucherecke ebenso wie der
Austausch auf offiziellen Ebenen der Begegnung. Fiih-
rungskrifte fiir das Thema Wissensmanagement zu
sensibilisieren, sei deshalb ein erster und wesentlicher
Schritt, damit es den entsprechenden Stellenwert im
Unternehmen erhilt, versichert die Expertin fiir Perso-
nalentwicklung.

Gelebte Wertschitzung wiederum, betont Biicher, er-
fordere Sichtbarkeit. Ein Unternehmen miisse seinen
Mitarbeitern daher Gelegenheiten verschaffen, sich mit
ihren Themen als Experten und Ansprechpartner im
Unternehmen und auch aufSerhalb sichtbar zu machen.
Das motiviere Mitarbeiter, Wissen weiterzugeben und
binde sie auf Dauer ans Unternehmen.

Wissensmanagement arbeitsrechtlich korrekt

Bei dieser Art, Wissen im Unternechmen und fur die
Unternechmensentwicklung konzeptionell zu nutzen
und zu managen, empfehle es sich, diesen Entwick-
lungsprozess auch arbeitsrechtlich abzusichern, rit
Fachjurist Giinther Kreuzer: ,Es gibt zwei Interessens-
ebenen zu berticksichtigen, von einerseits demjenigen,

Rechtsanwalt Dr. Giinther Kreuzer: , Es sind nicht nur urheberrechtliche
Belange zu beachten, sondern auch datenschutzrechtliche."

der Wissen in das Unternehmen hinein gibt, und ande-
rerseits von demjenigen, der das Wissen annimmt und
nutzt, und das nicht nur Face-to-Face, sondern auch
virtuell via Intranet.“ Deshalb seien in dem Zusammen-
hang nicht nur urheberrechtliche Belange zu beachten,
sondern auch datenschutzrechtliche.
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Ein Wissenstriger ist heutzutage iiber das Inter- und
auch Intranet mittels personenbezogener Daten identi-
fizierbar. Ein Arbeitgeber bewege sich deshalb auf der
rechtssicheren Seite, wenn er mit dem Mitarbeiter —
und dem Betriebsrat, sofern vorhanden - entsprechende
Vereinbarungen im Arbeitsvertrag trifft. Als Wissens-
trager erklirt dieser sich bereit, am Wissensmanagement
teilzunehmen und auch damit, tiber seine personenbe-
zogenen Daten im unternehmensinternen Netz identi-
fizierbar zu sein. Qualifiziertes Wissen wird zusehends
zum wertschdpfenden Faktor im Unternehmen, kann
aber hochst volatil sein, deshalb sollten Arbeitsvertrige
Kreuzer zufolge darauthin entsprechend optimiert wer-
den: ,Sicher noch ungewohnt aber sinnvoll ist eine
zusitzliche Geheimhaltungsklausel, und das nicht erst
ab der oberen Fiihrungsebene, sondern grundsitzlich
tur alle hochqualifizierten Wissenstriger.“

Informelle Netzwerke und strukturelle Locher

~Aktuelle Studien deuten darauf hin, dass die grofte
Gefahr hinsichtlich Wirtschaftsspionage von unterneh-
mensinternen Tétern — also frustrierten und demoti-
vierten Mitarbeitern ausgeht®, gibt Alexander Fliaster

Professor Alexander Fliaster: , Wissensaustausch funktioniert, wenn
Grenzen zwischen Abteilungen mit informellen Netzwerken tiberbriickt
werden."

zu bedenken. Das kénne seiner Meinung nach nicht
mit entsprechenden Arbeitsvertrigen und auch nicht
mit finanziellen Anreizsystemen verhindert werden. Die
wichtigste Stellschraube fiir den Erfolg sei dem Wissen-
schaftler zufolge, die intrinsische Motivation beim
Mitarbeiter zu fordern, Wissen von sich aus gerne im
Kollegenkreis weiter zu geben. Das gelinge mittels An-
erkennung des Mitarbeiters, ihm das Gefiihl zu geben,
gebraucht und gefragt zu sein. , Ein weiterer sehr wich-
tiger Einflussfaktor ist der soziale Druck, der von den
Kollegen ausgeht. Wenn die Mehrheit der Mitarbeiter
ihr Wissen freiwillig austauscht, dann kann sich der
Einzelne nicht davor verschliefSen, denn er wiirde sonst
aus den informellen Runden ganz schnell ausgeglie-
dert”, ist Fliaster iiberzeugt.

Der Austausch von Wissen, Insider-Know-how oder
fachlichen Ratschligen finde in der Regel in infor-
mellen, netzwerkartigen Verbindungen zwischen den
Mitarbeitern statt und weniger in offiziellen Runden,
hat der Wissenschaftler anhand eigener Untersu-
chungen herausgefunden. Es wirken offenbar rein
menschliche, psychologische Komponenten, wie gegen-
seitige Sympathie und Vertrauen, die Menschen dazu
bringen, miteinander zu kooperieren. Eine fundamen-
tale Erkenntnis, die aber im gingigen Talentmanage-
ment der meisten Unternehmen keinen Eingang findet,
bedauert der Wissenschaftler: ,, Wissensaustausch funk-
tioniert nicht, indem lediglich die kreativsten und intel-
ligentesten  Leute  in  einem  Wissenspool
zusammengebracht werden, aber mit denen dann nie-
mand zusammenarbeiten will. Besser ist es zu {iberle-
gen, was getan werden kann, um Grenzen zwischen
Abteilungen, sogenannte strukturelle Locher, zu tiber-
briicken und wie informelle Bezichungsnetze dazu ge-
nutzt werden konnen.
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Systematik benotigt Kommunikation

»Wissensmanagement beginnt hiufig unstrukturiert,
mit dem Austausch in der Kaffeeecke oder beim Be-
triebssport®, pflichtet Paul Seren bei. Das seien hervor-
ragende Moglichkeiten, um eine Grundstimmung
unter den Mitarbeitern zu erzeugen, aus der heraus sich
dann mehr und mehr Systematik ergeben kann. Wie
aber gelangt man zu dieser Systematik?

»Wenn Wissensmanagement an die Stelle zur Systema-
tik gelangt ist, an der spitestens das bereits erwihnte
Konzept benétigt wird, dann sollte dieser Prozess mit
konzeptionell darauf angepasster Kommunikation be-
gleitet werden, und dann sind die Verantwortlichen der
Unternehmenskommunikation gefordert®, verweist Sa-
bine Liberty als Kommunikationsexpertin in der Dis-
kussionsrunde gefragt auf einen weiteren wesentlichen
Punkt der Strategie. Sofern Wissenstriger einen Exper-
tenkreis oder Informationszirkel bilden, gehére das
auch im Unternehmen berichtet, damit das auch jeder
weifs und nutzen kann. Die Kommunikationsverant-

wortlichen missen die Informationsverbreitung mit
entsprechend darauf angepassten Kommunikations-
mafinahmen unterstiitzen und verbreiten, meint Liber-
ty. Dies diene nicht zuletzt dazu, ein unternehmenskulturell
offenes Umfeld fiir Wissensmanagement zu schaffen.

. -
Sabine Liberty: Konzeptionelles Wissensmanagement braucht die Unter-
stiitzung der Unternehmenskommunikation."

V.l.n.r: Paul Seren (Leiter Zentrales Wissensmanagement, von der Schaeffler Gruppe), Sahine Liberty, Professor Alexander Fliaster
(Lehrstuhlinhaber fiir BWL & Innovationsmanagement an der Universitdt Bamberg), Kerstin Biicher (Senior Expert Learning & Development, von der

Elektrobit Automotive GmbH) und Rechtsanwalt Dr. Giinther Kreuzer.
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Weitere Impressionen des Abends (1/2)

Stefan Hofmann (im Gesprach mit Ulla Kreuzer), Wlnzer vom gleichna-
migen Winzerhof Hofmann aus dem mittelfrankischen Ergersheim, ver-
kostigte die Gdste wieder mit ausgesuchten Wein- und
Secco-Spezialitaten aus seiner Kollektion.

Dr. Anja Pfeffermann, von Rundstedt & Partner (li.) mit Dr. Burkhard
Stiiben, Sparkasse Niirnberg

! [;- . -
i .L |4 Helmut Herz, AWO Niirnberg (li.) und RA. Jens Mdller, Dr. Kreuzer &
Gisela Goblirsch, PR-c.o.m.petence (li.) und Claudia Specht, Datev e.G. Coll. Anwaltskanzlei

Regine Lamparter, Management-Training (li.), Gerhard SuBbauer, Wirt-
Prof. Dr. Alexander Fliaster (li.) mit Siegfried Oehler schaftspriifer (Mitte) und RA. Dr. Giinther Kreuzer
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Weitere Impressionen des Abends (2/2)

I L’
Regine Lamparter, Management Training (li.) mit Kerstin Blicher,
Elektrobit Automotive GmbH

Die ndchsten
mediengespraeche@kreuzer finden
voraussichtlich als Sommertreff am

23. Juni statt.

Bitte merken Sie sich diesen Termin
bereits heute in IThrem Kalender vor. Das
Thema geben wir Ihnen mit unserer Ein-

ladung rechtzeitig bekannt.

Wir freuen uns auf Sie und wiinschen
Ihnen bis dahin eine schéne
Friihlingszeit.

VORANKUNDIGUNG ’ l’

Prof. Dr. Alexander Fliaster, Michael Kolloch, N-ERGIE AG (Mitte) und
Paul Seren

Claudia Specht, Datev e.G. (li.) mit Ulla Kreuzer
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