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Informationen, Daten, Wissen - die
Bedeutung von Wissen in modernen
Organisationen

Florian Offergelt, Sebastian Hofreiter und Thomas Steiner

Zusammenfassung

Dieses Buch beleuchtet die entscheidende Rolle des Wissensmanagements in moder-
nen Organisationen. Im Mittelpunkt steht die These, dass Wissen fiir Organisationen in
Situationen von Risiko und knappen Ressourcen nicht nur als Selbstzweck, sondern als
strategische Komponente unverzichtbar ist. Wir betrachten Organisationen als ,,Ent-
scheidungsfabriken®, in denen Daten, Informationen und schlielich Wissen kombi-
niert werden, um fundierte Entscheidungen zu ermoglichen. Das Buch beleuchtet, wie
das Wissensmanagement von Organisationen in den vergangenen Jahren beispiels-
weise durch digitale Entwicklungen und dynamische Karrierepfade zunehmend an Be-
deutung gewonnen hat. Ziel ist es, ein Bewusstsein fiir den richtigen Umgang mit Wis-
sen zu schaffen. Dazu werden sowohl theoretische Grundlagen als auch konkrete
Unternehmensbeispiele vorgestellt, die praktische Impulse vermitteln. Das Buch ist
wie folgt aufgebaut: Es beginnt mit der Bedeutung der Organisationsdiagnose, gefolgt
von Beitrdgen zu Themen Wissensweitergabe, Kreativitit und Innovation, dem bewuss-
ten Zuriickhalten von Wissen und der Rolle der Kiinstlichen Intelligenz im Wissens-
management. Im zweiten Teil des Buches stehen Praxisbeispiele im Mittelpunkt. Diese
reichen von Start-ups bis zu etablierten Unternehmen und behandeln Themen wie den
Einfluss von KI auf den Wissenstransfer und den Wissensweitergabeprozess im Nach-
folgemanagement. Dieses Buch ist eine wesentliche Ressource fiir Fithrungskrifte und
wissenschaftlich interessierte Praktiker*innen, die die Bedeutung von Wissen in der
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heutigen Geschifts- und Organisationslandschaft verstehen und den gewinnbringenden
Vorteil guten Wissensmanagements nutzen méchten. Es bietet tiefe Einblicke und prak-
tische Strategien fiir effektives Wissensmanagement, um Organisationen erfolgreich
durch eine sich stindig verindernde Welt zu navigieren.

Wissen ist einer der zentralen Erfolgsfaktoren fiir Organisationen. In Situationen, die
durch Risiko, unvollstindige Informationen, begrenzte Ressourcen und mangelnde Kom-
petenzen gekennzeichnet sind, ermdglicht Wissen die richtigen Entscheidungen und ziel-
gerichtetes Handeln. Fiir moderne Organisationen ist Wissen dabei aber kein Selbstzweck
in dem Sinne, dass mehr Wissen immer besser ist, sondern wird als wichtige strategische
Komponente verstanden. Dazu ist es notwendig, den Aufbau, die Weitergabe, die Nutzung
und die Speicherung von Wissen zu meistern. Mit anderen Worten: Gutes Wissens-
management ist von entscheidender Bedeutung.

Organisationen konnen als Entscheidungsfabriken verstanden werden, welche gesetz-
ten Zielen dienlich sein sollen. Vor diesem Hintergrund wird die Bedeutung von Daten,
Informationen und Wissen deutlich. Daten sind fiir sich genommen zunéchst reine Sym-
bole und haben noch keinen Wert fiir eine Entscheidung. Informationen hingegen sind auf-
bereitete Daten, die Antworten auf Fragen liefern konnen. Wissen ist die Kombination von
Daten und Informationen, erginzt um Erfahrungen, die ein Verstehen ermoglichen. Ver-
stiandnis dariiber, wie etwas funktioniert, beeinflusst oder verdndert werden kann. Wissen
ist somit die treibende Kraft fiir Entscheidungen in Organisationen.

Wissensmanagement hat in den letzten zwei Jahrzehnten sowohl in der Wissenschaft
als auch in der Praxis an Bedeutung gewonnen. Verantwortlich dafiir sind eine Vielzahl
von Treibern. Die Digitalisierung mit den damit verbundenen Mdoglichkeiten immer mehr
Daten zu sammeln, die stirkere Vernetzung von Expert*innen iiber verschiedenste Orga-
nisationen hinweg oder die Tatsache, dass Karrierepfade heute dynamischer sind als
friiher, lange Betriebszugehorigkeit zunehmend die Ausnahme anstelle der Regel sind und
individuell erworbenes Wissen in Organisationen nicht dauerhaft zur Verfiigung steht, sind
nur einige der Treiber fiir den Bedeutungszuwachs von Wissensmanagement.

Ziel dieses Buches ist es, ein Bewusstsein fiir die Bedeutung des richtigen Umgangs
mit Wissen bei Fithrungskriften und wissenschaftlich interessierten Praktiker*innen zu
schaffen. Dazu sollen neben der Vermittlung theoretischer Grundlagen auch konkrete Bei-
spiele aus Unternehmen Impulse fiir die Praxis geben. Es ist allen Beteiligten an diesem
Werk wichtig, gedankliche Strukturen und Anstofe zu vermitteln, die fiir die Leser*innen
im eigenen organisationalen und unternehmerischen Alltag hilfreich sind.

Das Buch ist wie folgt aufgebaut: Um Wissensmanagement in Organisation zu eta-
blieren oder weiterzuentwickeln, ist es notwendig, den Status quo zum aktuellen Umgang
mit Wissen. zu ermitteln. Offergelt, Hofreiter und Steiner geben hierfiir einen grund-
legenden Einblick in die Bedeutung der Organisationsdiagnose, um Gestaltungsmoglich-
keiten aufzuzeigen oder bereits laufende Maflnahmen zu evaluieren. Des Weiteren wer-
den die Aspekte von vorhandenem Wissen und damit verbundenen Prozessen, fehlendem
Wissen und hilfreiche Prinzipien im Umgang mit (fehlendem) Wissen behandelt. Nach-
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folgend liefert der Beitrag von Offergelt eine wissenschaftliche Auseinandersetzung mit
dem aktuellen Stand zu Treibern und Barrieren der Wissensweitergabe. Dabei werden
neben positiven Wissensphinomenen auch schidliche Verhaltensweisen im Organisations-
alltag thematisiert, die trotz ihrer negativen Auswirkungen in der organisationalen Pra-
xis bisher kaum Beachtung finden. Neben Wissen ist Kreativitit und Innovation fiir den
nachhaltigen Unternehmenserfolg bedeutsam. Wie Wissen auf Kreativitdtsprozesse
wirkt, insbesondere, ob es Wissen bendtigt, um kreativ zu sein, und wenn ja, wie viel
davon notwendig ist, thematisiert der Beitrag von Hofreiter. Hierzu werden konkrete Im-
pulse fiir die Gestaltung forderlicher Rahmenbedingungen und die Rolle von Fiihrungs-
kréften ndher betrachtet und liefern neben theoretischen Grundbausteinen auch umsetz-
bare Ideen fiir Entscheider*innen zur Forderung von Kreativitdt und Innovation. Venz
geht in ihrem Beitrag vertiefend auf das Phianomen der aktiven Wissenszuriickhaltung
(Knowledge Hiding) ein, welche Vor- und Nachteile dies fiir Personen und Organisatio-
nen hat und was Organisationen beachten miissen, um langfristig negative Folgen zu ver-
meiden. Im Anschluss erldutert der Beitrag von Anand, anhand eines angewandten Kon-
zepts namens SKARP (Sharing Knowledge And Research as Pleasure), wie das Zuriick-
halten von Wissen aufgebrochen werden kann. An diesem konkreten Beispiel werden
Ansitze aufgezeigt, wie sich Perspektiven und Verhaltensweisen dndern miissen, um
Wissen innerhalb von Organisationen und iiber deren Grenzen hinaus zu teilen. Der Bei-
trag von Quabis beleuchtet personliche Motive und selbstdienliche Verzerrungen im
Umgang mit Wissen. Die Erkenntnisse verdeutlichen, dass Organisation aktiv Wissens-
management betreiben sollten, um Wissen bestmoglich zu managen. Denn das Vertrauen
auf Einzelpersonen mit unbewussten Verzerrungen schrinkt die Zuginglichkeit und den
Nutzen des geteilten Wissens ein. Nachdem zunichst Motive generell im Umgang mit
Wissen aufgezeigt wurden, liefert der Beitrag von Knipfer und Mangold eine spezi-
fische Auseinandersetzung mit den Motiven fiir Knowledge Hiding. Neben organisatio-
nalen Aspekten, wie dem Organisationsklima und sozialen Normen wird insbesondere
die Rolle der Fiihrungskraft bei der Entstehung und Vermeidung dieses schddlichen
Wissensverhaltens thematisiert. Bisher wurde Wissen in den Beitrigen vor allem all-
gemein verstanden und es wurden organisationsinterne Verhaltensweisen adressiert. Der
Beitrag von Stein und Steinwender richtet die Perspektive explizit auf das Kunden-
wissen. Sie stellen ein duales Modell vor, welches das Wissen iiber Kund*innen inner-
halb der Organisation und das konsumrelevante Wissen der Kund*innen umfasst. Dies
wird vor dem Hintergrund der Konsumentenpsychologie und anhand eines Praxisbei-
spiels vertieft. Wissen zu teilen ist ein kooperatives Verhalten, das durch die Be-
ziehung zwischen der teilenden und empfangenden Person beeinflusst wird. Dazu schafft
der Beitrag von Arendt zunichst ein grundlegendes Verstindnis zu relationalen Model-
len und verdeutlicht dann anhand empirischer Befunde den Einfluss relationaler Modelle
auf das Teilen und absichtliche Verbergen von Wissen. Der Beitrag von Steiner und
Hager thematisiert die Bedeutung von Wissen fiir die Zukunftsfihigkeit von Organisa-
tionen. Organisationen sind zahlreichen Stressoren ausgesetzt, die sich als volatile, un-
sichere, komplexe und mehrdeutige (VUCA) Umwelt beschreiben lassen. Um davon
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nachhaltig zu profitieren und dauerhaft erfolgreich zu sein, bedarf es organisationaler An-
passungsfihigkeit. Dazu wird das Konzept der Antifragilitit im Kontext des Wissens-
managements vorgestellt und mit konkreten Impulsen fiir die Gestaltung versehen. Ab-
schlieBend diskutiert der Beitrag von Renz, Kalimeris und Spoérrle im Kontext von
Daten, Information, Wissen und Weisheit die Rolle von Kiinstlicher Intelligenz im
Wissensmanagementprozess und beleuchtet die Potenziale der Zusammenarbeit mit die-
ser Technologie.

Im zweiten Teil des Buches werden konkrete Beispiele aus der Praxis vorgestellt. In
dem Beitrag ,,Influencing for Good* gibt List einen Einblick in die Prozessgestaltung
zum Wissensaufbau und dessen Evaluierung. Dazu wird ein Einblick in das Im-
pact-Start-up Yuniti gegeben und wie dort zukiinftige Geschiftsmodelle durch den Ein-
satz von Design Thinking und Co-Design Methoden mit Kundenintegration verbunden
werden. Der Praxisbeitrag von Kapfer, Heckl und Sailer geht auf eine andere Phase der
Organisationsentwicklung ein. Weg von der Start-up-Perspektive, hin zum schnell wach-
senden Unternehmen in der Steuer- und Finanzbranche. Wissen ist in dieser Branche be-
sonders relevant, da nicht nur Wissen tiber Mandanten und Prozesse innerhalb der Orga-
nisation geteilt wird, sondern auch stindig neues Wissen iiber verdnderte Rahmen-
bedingungen und Gesetzesgrundlagen adaptiert werden muss. Dies in Kombination mit
einem schnellen Wachstum stellt eine Organisation vor besondere Herausforderungen.
Der Beitrag zeigt hierzu elementare Grundpfeiler auf, die fiir ein erfolgreiches Wissens-
management in der Organisation essenziell sind. Abschliefend zeigt der Beitrag von
Hohenberger, welche Rolle Kiinstliche Intelligenz (KI) bei der Wissensvermittlung, ins-
besondere bei zwischenmenschlichem Experten- und Erfahrungswissen, spielen kann.
Als Forschungsprojekt an der TU Miinchen gestartet, ist mit retorio inzwischen eine
videobasierte Behavioral Intelligence Talentmanagement Plattform entstanden, die den
Wissenstransfer in Organisationen erleichtert. Neben der Differenzierung zwischen im-
plizitem und explizitem Wissen werden die Kosten des konventionellen und des KI-unter-
stiitzten Onboardings von Mitarbeiter*innen gegeniibergestellt. Abschliefend be-
schreibt Bircks, wie der Prozess des Wissenstransfers im Nachfolgemanagement in der
Praxis ablaufen kann. Als Firmenerbe und Mitglied einer Unternehmerfamilie beschreibt
er den Prozess der Wissensentwicklung und -weitergabe bei der Ubergabe von Organisa-
tionen aus seiner personlichen Sicht.

Wir danken an dieser Stelle allen, die an diesem Werk mitgewirkt haben. Allen voran
den Autorinnen und Autoren, die ein Beitrag aus der Forschung oder Praxis bei-
gesteuert haben.
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Zusammenfassung

Eine Organisationsdiagnose im Bereich Wissensmanagement ist von grofer Be-
deutung, um das komplexe und einzigartige Wissen einer Organisation und ihrer Mit-
glieder zu erfassen und effektive MaBnahmen zur Verbesserung des Umgangs mit die-
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sem Wissen zu implementieren. Gutes Wissensmanagement bietet viele Vorteile, wie
etwa bessere Entscheidungsfindung, Effizienzsteigerung und verbesserte Zusammen-
arbeit, wihrend unzureichendes Wissensmanagement zu Fehlern, Wissensverlust und
schlechter Zusammenarbeit fiihrt. Eine fundierte Organisationsdiagnose im Wissens-
management erfordert die Erhebung des aktuellen Status quo, die Identifikation von
vorhandenem Wissen und Prozessen sowie die Beriicksichtigung des Nachfolge-
managements, um Wissensabfluss zu vermeiden. Dieses Kapitel erldutert das Vorgehen
und die relevantesten Punkte einer Organisationsdiagnose mit Fokus auf das Wissens-
management und liefert Rahmenlinien und Prinzipien fiir das Wissensmanagement.

2.1 Warum Organisationsdiagnose im Wissensmanagement?

Obwohl das Eingangszitat von Albert Einstein die Komplexitit von Wissensmanagement-
prozessen nicht vollstindig erfasst, verdeutlicht es zwei Aspekte, die in der Auseinander-
setzung mit Wissen in Organisationen von besonderer Bedeutung sind. Jedes Unter-
nehmen hat eine einzigartige Organisation und Nutzung von Wissen, das gezielt ein-
gesetzt wird, um die Organisation wirtschaftlich erfolgreich zu machen oder auf zukiinftige
Aufgaben vorzubereiten. Der Umgang mit Wissen ist jedoch komplex und insbesondere in
schnell wachsenden oder historisch gewachsenen Organisationen entwickelt das Wissen
und seine Gewinnung, Nutzung und Verteilung hiufig ein Eigenleben, da es nicht systema-
tisch erfasst und genutzt wird (Alderfer, 1980; Durst & Runar Edvardsson, 2012). Obwohl
dieses Eigenleben im Regelbetrieb funktional sein kann, stellt es bei organisatorischen
Verinderungen eine besondere Herausforderung dar, da es fiir Beteiligte nicht immer klar
ist, wo das Wissen zu finden oder darauf zuzugreifen ist. Als Reaktion darauf werden in
der Praxis komplexe Wissensmanagementsysteme konzipiert und in Organisationen im-
plementiert, um Wissensprozesse zu organisieren. Hdufig fehlt jedoch eine vorangehende
Analyse des Status quo, um festzustellen, welches Wissen vorhanden ist, wie es genutzt
wird und welches Wissen moglicherweise fehlt. Die Folge ist, dass die entsprechend ge-
stalteten Systeme fehlerhaft sind, da sie ohne eine Datenbasis konzipiert wurden und héu-
fig auf Bauchentscheidungen beruhen.

Das Zitat von Einstein verdeutlicht auch die Problematik des Faktors Mensch im Kon-
text des Wissensmanagements. Die gestalteten Wissenssysteme scheitern meist nicht am
System selbst, sondern an den zugrundeliegenden psychologischen Prozessen der am
Wissensmanagement beteiligten Individuen (Storey & Barnett, 2000). Es ist nicht immer
der Fall, dass Menschen wissen, wo sie das bendtigte Wissen finden konnen oder dass sie
tiberhaupt danach suchen wollen. Die Beriicksichtigung psychologischer Merkmale wie
die Einstellung zur Wissensweitergabe oder die wahrgenommene Niitzlichkeit von
Wissensdatenbanken kann helfen, solche Verhaltensweisen zu erkldaren. Dies verdeutlicht
die Notwendigkeit einer detaillierten Analyse der psychologischen Prozesse und Muster,
die im Prozess des Wissensmanagements vorrangig wirksam sind. Der Einsatz einer fun-
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dierten und ganzheitlichen Organisationsdiagnose (unter Beriicksichtigung struktureller
und psychologischer Aspekte) im Bereich des Wissensmanagements hilft daher, die Ge-
staltung des Umgangs mit Wissen weniger dem Zufall zu iiberlassen und den Erfolg von
MafBnahmen zur Verbesserung des Umgangs mit Wissen zu implementieren. Dieser Bei-
trag soll anhand praktischer Fallbeispiele und wissenschaftlicher Erkenntnisse den Ablauf
einer solchen Organisationsdiagnose mit Fokus auf das Wissensmanagement aufzeigen
und Unternehmen einen praktischen Leitfaden an die Hand geben, wie Organisations-
diagnosen in Unternehmen umgesetzt werden konnen.

2.2 Die Bedeutung von Wissensmanagement fiir Organisationen

Wissensmanagement ist fiir alle Organisationen, egal ob gewinnorientiert, NGOs oder
Vereine, von essenzieller Bedeutung (Sokoh & Okolie, 2021). Dabei spielt es keine
Rolle, wo sich diese Organisationen auf der Welt befinden oder in welchen Branchen sie
titig sind (Anand et al., 2021; Wang & Noe, 2010). Daten, Informationen und Wissen
sind zu einem der wertvollsten Giiter geworden, die Organisationen besitzen konnen.
Dieses wertvolle Gut muss heute iiber ein umfangreiches Wissensmanagement ver-
waltet, investiert und gesteuert werden. Gelingt dies, kann das weitreichende positive
Konsequenzen haben:

Wissen stellt fiir Organisationen einen Wettbewerbsvorteil dar, da sie in der Lage sind,
bessere Entscheidungen zu treffen. Durch die Analyse von Daten und Wissen kénnen Ent-
scheidungen genauer und effizienter in Echtzeit getroffen werden (Moskowitz et al.,
2011). Leicht zugéngliches Wissen, das unter anderem ein Qualitdtsmerkmal guten
Wissensmanagements ist, erspart Organisationsmitgliedern und Teams Zeit, da sie nicht
lange nach Informationen suchen oder Wissen aufbauen miissen. Dies erhoht die Effizienz
und Produktivitidt der Mitarbeitenden (Haas & Hansen, 2007). Gutes Wissensmanagement
fordert zudem den Austausch von Informationen zwischen Organisationsmitgliedern.
Durch Wissensaustausch konnen Teams und Einzelpersonen Ideen teilen und voneinander
lernen, was zu einer besseren Zusammenarbeit und hoheren Leistungen fiihrt (Wang &
Noe, 2010). Dies sind nur wenige Beispiele dafiir, wie Organisationen und Menschen von
gutem Wissensmanagement profitieren konnen.

Unzureichendes Wissensmanagement hingegen hat nachweislich weitreichende nega-
tive Konsequenzen fiir Organisationen. Organisationen und Teams machen als Folge
eines mangelnden Wissensmanagements hédufiger Fehler und wiederholen diese auch
ofter (Gold et al., 2001), etwa als Folge von fehlenden Lernprozessen. Eine weitere
ressourcenintensive Konsequenz ist der Verlust von Fachwissen (Bogner & Bansal,
2007). Nach Panopto (2018) kann allein der durchschnittliche jdhrliche Produktivitits-
verlust durch Wissensabfluss in einem US-amerikanischen Unternehmen mit 1000 Mit-
arbeitenden auf rund 2,7 Mio. USD geschitzt werden. Wenn Mitarbeitende die Organisa-
tion verlassen oder in den Ruhestand gehen, geht auch das von ihnen gehaltene Fach-
wissen verloren. Wenn die Organisation nicht {iber ein gutes Wissensmanagement verfiigt,
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kann dies dazu fiihren, dass wertvolles Wissen verloren geht und in der Zukunft nicht
mehr zur Verfiigung steht. Schlieflich leidet auch die Zusammenarbeit zwischen den
Organisationsmitgliedern und Teams. Ohne gutes Wissensmanagement fillt es den Per-
sonen schwerer, zusammenzuarbeiten und Informationen auszutauschen. Dies kann zu
Silos innerhalb der Organisation fiihren, in denen Informationen nicht zwischen Ab-
teilungen geteilt werden und eine reibungslose Zusammenarbeit erschwert wird (Bun-
dred, 2000).

Es wird also deutlich, dass Organisationen Wissensmanagement priorisieren sollten,
was jedoch in der organisationalen Praxis nach wie vor oft nicht der Fall ist. Gutes Wissens-
management bringt Vorteile auf allen Ebenen, vom Individuum {iiber die Teams und Ab-
teilungen bis hin zur Gesamtorganisation. Wie aber konnen Organisationen und ihre
Fiihrungskrifte herausfinden, wie es um ihr eigenes Wissensmanagement bestellt ist? Ist
es erfolgreich oder gibt es eklatante Missstinde? Eine Losung hierfiir ist eine fundierte
Organisationsdiagnose, die sich (unter anderem) auf den Bereich des Wissensmanagements
konzentriert. Wir wollen auf den folgenden Seiten skizzieren, wie eine solche Diagnose im
Teilbereich des Wissensmanagements ablduft und wie Organisationen mit den Erkennt-
nissen aus einer solchen Diagnose Malnahmen umsetzen konnen, die zu einer Leistungs-
steigerung des Unternehmens und erhohtem Wohlbefinden der Mitarbeitenden fiih-
ren kann.

2.3 Diagnose im Wissensmanagement: Erhebung des Status quo

Die Organisationsdiagnose beschreibt einen Analyseprozess, bei dem Expertinnen und
Experten eine Vielzahl unterschiedlicher Datenarten erheben, auswerten und auf Basis der
Ergebnisse Handlungsimpulse geben. Eine Organisationsdiagnose im Bereich des
Wissensmanagements erfordert den Einsatz von Personen, die Expertise im Bereich
Wissensmanagement in Organisationen und den dazugehorigen Wissensphinomenen
(z. B. Wissensweitergabe, absichtliches Zuriickhalten von Wissen) besitzen.

Den Expertinnen und Experten stehen verschiedene Methoden und Moglichkeiten zur
Verfiigung, um die bendtigten Daten und Informationen zu sammeln (Alderfer, 1980).
Beispielsweise konnen (teil)strukturierte Interviews mit relevanten Personen (z. B.
Fiihrungskriften, Betroffenen etc.) gefiihrt, Daten in Form von Umfragen erhoben oder
vorhandene Dokumente (z. B. Organisationsdiagramme, Kommunikationsleitfaden etc.)
gesichtet werden. Dariiber hinaus bestehen weitere Moglichkeiten, wie etwa die Ver-
haltensbeobachtungen vor Ort, Work Shadowing (die Begleitung am Arbeitsplatz) oder
die Befragung von Kunden und Partnern. Auch wenn eine Organisationsdiagnose unter-
nehmensintern konzipiert und durchgefiihrt werden kann, empfiehlt es sich, externe Per-
spektiven mit einzubeziehen, um so unvoreingenommene Sichtweisen zu ermdglichen und
die Problematik der Betriebsblindheit gezielt zu vermeiden.
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2.3.1 Welches Wissen und welche Prozesse sind vorhanden?

Als Grundlage fiir zukiinftige Handlungsempfehlungen sollte immer ein vollstandiger und
umfangreicher aktueller Stand (Status quo) der Situation vorliegen. Das verlangt von Or-
ganisationen zunichst eine Analyse, welche Prozesse im Bereich Wissensmanagement
vorliegen, welches Wissen in der Organisation bereits vorhanden ist, welches Wissen noch
aufgebaut werden sollte und welches Wissen unter Umstidnden auch wieder vergessen
werden muss (z. B. veraltete oder fehlerhafte Prozesse).

> Manchmal ist es ratsam, dass Organisationen bestimmtes Wissen wieder ,,ver-
gessen®, z. B. damit fehlerhafte oder veraltete Prozesse nicht weiter in der Organi-
sation praktiziert werden.

In den internen Unternehmensprozessen wird zunéchst identifiziert, wie in der Organi-
sation Wissen gewonnen und abgespeichert wird. Ist klar geregelt, welche Mitarbeitenden
sich in regelmifBigen Abstidnden fortbilden, gibt es klare Prozesse, die beschreiben, wie
Wissen aufgebaut wird, das unbedingt benotigt wird (z. B. nach gesetzlichen Anderungen
im Personalwesen)? Dariiber hinaus muss analysiert werden, ob und wie Wissen in der Or-
ganisation zuginglich gemacht wird, damit es zum richtigen Zeitpunkt von den relevanten
Personen auffindbar ist. Die Organisationsdiagnose geht der Frage nach, welche Prozesse
und Tools eingesetzt werden. Gibt es eine Wissensdatenbank, die regelmif3ig und sinnvoll
gepflegt wird? Wer hat Zugang zu dieser Wissensdatenbank und sind deren Zweck und
Nutzen bei den Mitarbeitenden ausreichend bekannt? Hierbei ist auch zu beriicksichtigen,
welche Moglichkeiten und Prozesse Organisationen entwickelt haben, um relevantes Wis-
sen aktiv zu teilen. Gibt es etwa Softwarelosungen und Tools (z. B. Teams-Gruppen,
Slack), die die Mitarbeitenden beim Wissensaustausch unterstiitzen, und welche Prozesse
(z. B. regelmiBige Termine wie tdgliche Stand-up-Meetings, Quartalsberichte, Men-
tor-Mentee-Programme) werden von den Organisationsmitgliedern gelebt?

P Eine Wissensdatenbank ist immer nur so gut und wertvoll, wie sie gepflegt wird.
Nur die Tatsache, eine Wissensdatenbank zu besitzen, hilft Organisationen in der
Praxis meist nicht.

Parallel zu den Prozessen, die insbesondere den Wissensfluss in der Organisation adressie-
ren, sollte in einer Organisationsdiagnose auch ermittelt werden, welches Wissen bereits vor-
handen ist oder wo sich groere Wissensliicken zeigen, die geschlossen werden miissen. In Ge-
sprichen mit relevanten Personengruppen sollte ein umfassendes Verstindnis dariiber ge-
schaffen werden, welcher Bedarf in der Organisation besteht, wo Wissen giinzlich fehlt oder wo
Wissen vorhanden ist, aber noch nicht ausreichend geteilt wird. Gibt es Wissen (und Prozesse),
die veraltet sind und nicht mehr in der Organisation zirkulieren sollten? Eine umfangreiche
quantitative und qualitative Datenerhebung ermoglicht den Diagnostizierenden einen detaillier-
ten Einblick in interne Unternehmensprozesse und Vorgéinge, die im operativen Alltag oft nicht
zum Vorschein kommen — oder den internen Akteuren nicht direkt zugénglich waren.
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2.3.2 Welches Wissen verlasst das Unternehmen?
(Nachfolgemanagement)

Ein oft unterschitzter Faktor im Wissensmanagement ist das Nachfolgemanagement
(z. B., Busine & Watt, 2005). Wihrend der Fokus hiufig darauf liegt, wie Organisationen
Wissen besser speichern und teilen konnen, wird dem Abfluss von Wissen zu wenig Auf-
merksamkeit zuteil. Zundchst muss hierfiir das Bewusstsein geschirft werden, dass Wis-
sen nicht nur durch das Ausscheiden von Mitarbeitenden und Fiihrungskriften abflieBen
kann, sondern auch auf anderen Wegen die Organisation verldsst, etwa durch den Eintritt
in den Ruhestand sowie Abteilungs- oder Standortwechsel (Durst et al., 2015). Wissen
kann nicht nur auf der obersten Fiihrungsebene abflieBen und verloren gehen, hiaufig er-
folgt in Organisationen auf diesen Ebenen ohnehin bereits eine strategische Nachfolge-
planung, vielmehr ist es oft essenzielles Wissen auf den Ebenen darunter, das verloren zu
gehen droht (Busine & Watt, 2005). Dementsprechend ist fiir Organisationen zu empfeh-
len, Bemiihungen anzustreben, ein professionelles Nachfolgemanagement auf allen Ebe-
nen, insbesondere unterhalb des Topmanagements, zu etablieren (Fleischmann, 2000).
Im Rahmen der Organisationsdiagnose gilt es dabei zu erheben, welche wichtigen
Schliisselpositionen mit welchem Wissen verbunden sind und welche Altersstrukturen auf
diesen Positionen vorliegen. Ist absehbar, dass relevante Personen die Organisation in den
kommenden 3-5 Jahren verlassen? Gibt es bereits designierte Nachfolgerinnen und Nach-
folger und wurden bereits klare Entwicklungspline fiir die nachfolgenden Personen aus-
gearbeitet? Haufig wird die Prozessdauer der Einarbeitung und Weitergabe von explizitem
(z. B. Produktfunktionen) und implizitem (z. B. Einfiihrung in Netzwerke) Wissen stark unter-
schitzt. Ein Ubergabezeitraum von mindestens 3 Jahren sollte besonders fiir netzwerk-
intensive Positionen eingeplant werden. Eine Organisationsdiagnose im Wissensmanagement
kann neben kritischen Positionen auch relevantes Wissen identifizieren. Dartiber hinaus liefert
sie Hinweise, wann bestimmte Prozesse angesto3en werden sollten und welche Personen fiir
bestimmte Aufgaben und Rollen in Frage kommen, etwa aufgrund ihrer Rollenpassung aus
psychologischer und kompetenzorientierter Sicht (Rothstein & Goffin, 2006).

P Eine Organisationsdiagnose erweist sich damit auch im Nachfolgemanagement als
sinnvolle Begleitmethodik.

2.3.3 Welches Wissen fehlt fiir die Zukunft?

Ein weiterer wichtiger Bestandteil einer Organisationsdiagnose im Wissensmanagement ist
die Identifikation von fehlendem Wissen und zukiinftig relevantem Wissen. Das ist wichtig,
damit sich eine Organisation auf die notwendigen Entwicklungsschritte und Verinderungen
vorbereiten kann. Dies unterstiitzt Organisationen auch bei zukiinftigen Verdnderungen
oder Krisen. Wie etwa wihrend der Corona-Pandemie, wo sich das intellektuelle Kapital
(Fahigkeiten und Wissen) als besonders relevant fiir die organisationale Resilienz und damit
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Widerstandsfihigkeit zeigte (Agostini & Nosella, 2022). Im Rahmen einer Organisations-
diagnose kann es daher durchaus sinnvoll sein, eine Zukunftsperspektive einzunehmen und
zu analysieren, welches zukiinftige Wissen iiber Kunden und Mirkte relevant ist, um auf
Verdnderungen angemessen reagieren zu konnen. Ein gutes Beispiel hierfiir sind die neuen
EU-Rahmenlinien, besser bekannt unter dem Namen EU Green Deal.! Dieses Rahmenwerk
liefert Regularien, die zukiinftig im Bereich Nachhaltigkeit — Umwelt, Soziales und Gover-
nance (ESG) (Li et al., 2021) — fiir alle Organisationen, unabhéngig von Branche und
Grole, in Europa relevant werden. Das bedeutet, dass Unternehmen bereits heute Wissen
aufbauen kénnen (und sollten), das zukiinftig verpflichtend von hoher Relevanz sein wird.
Organisationen, die frithzeitig mit dem Aufbau von Wissen in diesem Bereich beginnen,
konnen sich einen gro3en Wettbewerbsvorteil verschaffen.

Die Identifikation kritischer Themen durch externe Personen hilft, Wissensliicken in
der Organisation aufzudecken und zu schlielen, die womdglich intern bisher nicht be-
kannt waren. Hiufig zeigt sich jedoch, dass das Wissen iiber fehlendes Know-how in der
Organisation selbst vorhanden ist, Versuche, dieses aufzubauen, aber oft an Resignation
oder aufgrund der Intensitidt und den Prioritdten im operativen Alltag scheitern. Ist das feh-
lende Wissen identifiziert, kann es nach seiner Bedeutung und Dringlichkeit fiir die Orga-
nisation gefiltert werden. Entsprechend dieser Kategorisierung sollten dann Ma3nahmen-
pléne entwickelt und umgesetzt werden.

24  Der Umgang mit (nicht vorhandenem) Wissen: Rahmenlinien
und Grundsédtze im Management von Wissen

Nachdem im Rahmen einer Organisationsdiagnose der Status quo des vorhandenen Wis-
sens und des Wissensmanagements erhoben wurde, gilt es nun, die daraus abgeleiteten
MafBnahmen konsequent umzusetzen. Dabei gibt es allgemeine Grundsitze, die den Orga-
nisationen und ihren Mitgliedern bewusst sein sollten und die dem Umgang mit Wissen
einen Rahmen geben. Diese Leitplanken miissen an alle kommuniziert und vor allem von
den Fiihrungskriften gelebt werden, die im Wissensmanagement eine Art Multiplikatoren-
rolle einnehmen (Offergelt et al., 2019; Offergelt & Venz, 2022).

»  Fiihrungskrifte nehmen in Organisationen eine Multiplikatorenrolle ein, da sie als
Rollenmodelle und Treiber fiir den Umgang mit Wissen fungieren und durch ihr
Handeln und ihre Entscheidungen eine Kultur des Teilens und Nutzens von Wissen
fordern (im Positiven wie im Negativen). Fiihrungskrifte nehmen in ihrer kultur-
priagenden Funktion Einfluss auf eine grofle Anzahl an Mitarbeitenden und nicht nur
auf direkte Kolleginnen und Kollegen. Sie konnen daher dazu beitragen, dass das
Wissen in der Organisation effektiver genutzt und weiterentwickelt wird.

"https://finance.ec.europa.eu/capital-markets-union-and-financial-markets/company-reporting-and-
auditing/company-reporting/corporate-sustainability-reporting_en.


https://finance.ec.europa.eu/capital-markets-union-and-financial-markets/company-reporting-and-auditing/company-reporting/corporate-sustainability-reporting_en
https://finance.ec.europa.eu/capital-markets-union-and-financial-markets/company-reporting-and-auditing/company-reporting/corporate-sustainability-reporting_en
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Zunichst gilt der Grundsatz: Wissen ist fiir die Organisation essenziell und muss
innerhalb der Organisation verfiigbar sein und sinnvoll geteilt werden. Eine Fiihrungs-
kraft sollte sich immer dem Ganzen (der Organisation) verpflichtet fiihlen und nicht ver-
suchen, sich durch vermeintliches Expertentum zu profilieren oder das Kollegium bzw.
das eigene Team durch das Zuriickhalten von Wissen zu schwichen. Eine Moglichkeit,
dies zu vermeiden, ist die richtige Incentivierung der Mitarbeitenden bzw. der Fithrungs-
krifte. Fiihrungskrifte sollten nicht nur aus einer reinen Leistungsperspektive motiviert
werden, sondern auch daran gemessen werden, wie sie ihr Umfeld fordern und ent-
wickeln. Das Teilen und Weitergeben von Wissen ist dabei ein entscheidender Faktor
(Srivastava et al., 2006; Xue et al., 2011). Organisationen sind daher gut beraten, die Be-
urteilung und moglicherweise auch die variable Vergiitung an der Forderung und Ent-
wicklung der gefiihrten Teams und Personen mit auszurichten. Relevante Key Per-
formance Indicators, an denen sich Fihrungskrifte messen lassen konnen, um den
Wissensprozess bestmoglich zu fordern, sind beispielsweise die Mitarbeiterbindungs-
quote, das Mitarbeiterengagement oder das Team-Empowerment. Psychologische Mess-
grofen, die den Win-Win-Faktor des Wissenstransfers widerspiegeln.

Sollte man sich dazu entscheiden, Wissensweitergabe explizit zu incentivieren, dann ist
zu beriicksichtigen, dass die richtigen Impulse gesetzt werden. Es ist nicht zielfithrend,
moglichst viel Wissen an alle zu verteilen, sondern die Qualitit des Wissens in den Vorder-
grund zu stellen, also zu férdern, dass das relevante Wissen weitergegeben wird. Einfach
viel Wissen zu verteilen, hilft weder der Organisation noch den Mitarbeitenden, wenn die-
ses Wissen keinerlei Bedeutung hat oder die Filterung relevanten Wissens zu viel Zeit im
operativen Alltag einnimmt. Werden die falschen Impulse bei den Mitarbeitenden gesetzt
und wahllos jedes Wissen geteilt, kann das zu einem anderen Phianomen des Wissens-
managements mit weitreichenden negativen Folgen fiihren, dem Information Overload.
Der Information Overload bezieht sich auf Situationen, in denen Personen oder Teams
aufgrund einer liberwiltigenden Menge an verfiigbaren Informationen Schwierigkeiten
haben, die relevanten Informationen zu identifizieren und zu verarbeiten (Edmunds &
Morris, 2000). Dies kann zu Entscheidungsblockaden, Stress, verminderter Produktivitit
und letztlich zu Fehlentscheidungen fithren (Eppler & Mengis, 2004).

Ein weiterer Grundsatz betrifft die Speicherung und Archivierung von Daten. Informa-
tionen und Wissen miissen fiir Mitarbeiter ubiquitir verfiigbar sein, weshalb sich Cloud-Lo-
sungen, auf die alle Berechtigten zugreifen konnen, bewéhrt haben und eher die Regel als
die Ausnahme sind. Wichtig ist, dass die Wissensdatenbanken und Tools regelméBig ge-
pflegt und aktualisiert werden. Dies betrifft nicht nur die Inhalte, sondern auch das stin-
dige Hinterfragen der Nutzungsgewohnheiten. Zum Beispiel: Werden die Datenbanken
regelméBig genutzt oder: Ist die Niitzlichkeit der Datenbank wirklich gegeben? Kann die
Datenbank sinnvoll in den operativen Alltag integriert werden? Dementsprechend kann es
sinnvoll sein, mit allen Organisationsmitgliedern als Teil ihrer Rolle und Aufgabe das Ab-
legen und Speichern von neuem und relevantem Wissen als Standardprozess zu verein-
baren. RegelmiBige Schulungen zum Umgang mit Wissen und zur richtigen Pflege und
Ablage von Wissen konnen die Rahmenlinien im Umgang mit Wissen stiarken. Ein zusitz-
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licher Trainingseffekt ergibt sich, wenn Mitarbeitende immer wieder die Bedeutung von
guten (z. B. Wissensweitergabe) und schlechten (z. B. Wissenssabotage) Praktiken des
Wissensmanagements erfahren, was wiederum die Wahrscheinlichkeit einer Verhaltens-
dnderung bei den Mitarbeitenden erhoht.

25 Fazit und Impulse

Um ein effizientes Wissensmanagement in Organisationen zu implementieren, ist eine um-
fassende Analyse der Ausgangssituation und des aktuellen Status quo der Wissensprozesse
ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Nur durch eine Diagnose der Wissensprozesse konnen ziel-
gerichtete und praxisnahe Maflnahmen entwickelt werden, die nicht nur nachhaltig in den
operativen Alltag integriert werden konnen, sondern auch tatséchlich einen Mehrwert fiir
die Organisation und ihre Mitglieder schaffen. Die Implementierung von Wissens-
managementprozessen scheitert in der Praxis hdufig an der mangelnden Relevanz, da das
Management die Nutzung und die Notwendigkeit von Wissen entweder unter- oder iiber-
schitzt und eine aktive Nutzung von Datenbanken oder Prozessen nicht realisiert wird. Dies
ist hdufig auf eine unzureichende Analyse des Status quo zuriickzufiihren. Es ist daher
empfehlenswert, eine solche Diagnose ganzheitlich anzugehen und sich auf die drei wesent-
lichen Kernbereiche zu konzentrieren: Prozesse (z. B. tatsdchliche Nutzung von Wissen),
Menschen (z. B. Einstellungen zum Wissensaustausch) und IT (z. B. Analyse von Wissens-
datenbanken). Auf diese Weise konnen relevante und praxisorientierte Manahmen ent-
wickelt werden, die nicht nur nachhaltig in den operativen Alltag integriert werden konnen,
sondern auch einen echten Mehrwert fiir die Organisation und ihre Mitglieder bieten (Shan-
nak, 2009). Wichtig ist jedoch auch, diese drei Einheiten nicht ausschlieBlich getrennt von-
einander zu betrachten, sondern deren Wechselwirkungen gezielt in den Fokus der Analyse
zu riicken (Bhatt, 2001). In der Praxis wird hiufig vernachléssigt, dass der Faktor Mensch
und die zugrunde liegenden psychologischen Prozesse beim Umgang und der Interaktion
mit Wissen eine entscheidende Rolle spielen. Bei der Analyse sollten insbesondere die tat-
sdchliche Nutzung von Wissen und die damit verbundenen Prozesse (z. B. teamiiber-
greifende Zusammenarbeit oder eine Unternehmenskultur, die Wissenstransfer aktiv for-
dert) sowie die Akkumulation von Wissen (z. B. die Nutzung einer Wissensdatenbank im
operativen Alltag oder die systematische Verwaltung von Wissen) niher betrachtet werden.
Darauf aufbauend empfiehlt es sich, die Entstehung, Verinnerlichung und Verteilung von
Wissen genauer zu betrachten (Lee et al., 2005). Die Organisationsdiagnose schafft bei
allen Beteiligten nicht nur die Bereitschaft, sich mit dem Thema Wissen intensiver zu be-
schiftigen, sondern ist auch ein initiierendes Signal fiir Verhaltensidnderungen. Fiir die kon-
sequente Umsetzung von MaBBnahmen, die auf Basis der Analyse entwickelt wurden, emp-
fehlen sich folgende Prinzipien, um realistische organisationale Verdnderungen zu be-
wirken: (1) ein Bewusstsein und Verstindnis fiir die Vorteile des Wissensmanagements zu
schaffen, (2) eine ganzheitliche Integration des Wissensmanagements in Unternehmens-
strategien und andere Initiativen, (3) die Unterstiitzung durch das Top-Managements und
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die Fiihrungskrifte, (4) Anerkennung und Anreizsetzung von Verhaltensweisen, die positiv
zu einem guten Wissensmanagement beitragen (z. B. das Teilen von Wissen), und so ein
entsprechend forderliches Organisationsklima schaffen, und letztlich (5) die Implementie-
rung einer geeigneten I'T-Infrastruktur, die das Wissensmanagement unterstiitzt. Gleich-
zeitig ist es wichtig, zu betonen, dass die IT-Struktur alleine nicht ausschlaggebend fiir ein
erfolgreiches Wissensmanagement ist und individuelle, menschliche Faktoren den Erfolg
mafBgeblich mitbestimmen (Ragab & Arisha, 2013).
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