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Wissenskontinuitat im Wandel

Wie sich Unternehmen vor Wissensverlust schiitzen konnen

Jeder Wandel in einem Unternehmen ist mit einem potenziellen Wissensverlust
verbunden. Durch vorausblickende MaBBnahmen kann kritisches Wissen fiir die Organi-
sation gesichert und die Kontinuitat der Leistungserbringung gewahrleistet werden.
Wissensverluste wirken sich unmittelbar auf die Sicherheit und Wirtschaftlichkeit
eines Unternehmens aus. Wissensmanagement wird somit zu einer Uberlebensfrage.

»The organization shall determine the knowledge necessary for the operation of its
processes and to achieve conformity of products and services. This knowledge shall be
maintained, and made available to the extent necessary. When addressing changing
needs and trends, the organization shall consider its current knowledge and determine
how to acquire or access the necessary additional knowledge.”

Dieser Textauszug aus der Entwurfsversion fiir die neue ISO 9001:2015, die voraus-
sichtlich im Herbst 2015 publiziert wird, fordert ISO-zertifizierte und generell quali-
tatsorientierte Unternehmen unmissverstandlich auf, Wissensmanagement prozess-
orientiert, zukunftsorientiert und systematisch einzufihren, um die Qualitat der
Dienstleistungen zu gewahrleisten. Wissen ist schon immer eine wichtige Ressource
fir Unternehmen gewesen, aber durch eine Vielzahl offensichtlicher Faktoren steigt
die Dynamik des Wissens so sehr, dass ohne einen bewussten und professionellen
Umgang mit dieser Ressource zunehmend schwerwiegende Fehler und erhebliche
Qualitatsmangel aus Kundensicht auftreten. Dieser Entwicklung mochte die ISO — wohl
eindeutig aus Erfahrung, nicht von der Wissenschaft getrieben — entgegentreten,
indem sie das Thema nun als Forderung in die ISO 9001, der weltweit wichtigsten
Norm, aufnimmt. War das Wort Wissensmanagement in der ISO 9001:2008 nicht ein
einziges Mal erwahnt, findet es sich nun immerhin 23 Mal. Binnen weniger Jahre
werden somit 1,2 Millionen ISO-zertifizierte Unternehmen weltweit Wissensmanage-
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ment einfihren. Wissensmanagement riickt damit ins Zentrum der Management-
Anforderungen und sollte unter den TOP-Themen der Organisationsentwicklung
stehen — auch bei Unternehmen, die sich nicht zertifizieren lassen.

Wissen entscheidet tiber Erfolg und mehr

Die Forderung, Wissen als Ressource zu managen und fir den Erhalt zu sorgen, ist ins-
besondere in sicherheitssensitiven Industrien schon langer ein Thema. So hat bei-
spielsweise die Internationale Atomenergiebe-
horde (IAEA) in Wien bereits 2002 ein umfas-
sendes Wissensmanagement-Programm etab-
liert und in die Forderung, Wissen als
Ressource zu managen, in die internationalen
Sicherheitsstandards eingeschlossen. Mit gutem Grund: Wer nicht das gesamte Wis-
sen flr den sicheren Umgang mit Nukleartechnologien jederzeit verfliigbar hat — auch
in Zeiten einer Grippe- oder einer Pensionierungswelle — sollte den Betrieb zum Schutz
von Kunden und Bevdlkerung unverziiglich einstellen. Dass der japanische Energiebe-
treiber TEPCO dieser Forderung in den Kraftwerken von Fukushima nicht ausreichend
Folge geleistet hat, ist erwiesen und bestatigt worden, das Wissensdefizit (in Folge von
Mitarbeiterinnenwechsel) war eine zentrale Ursache fir die Ausmafie des Reaktorun-
falls. Fehlendes Wissensmanagement wird sich mit einer hohen Wahrscheinlichkeit
friiher oder spater fur jedes wissensintensive Unternehmen als finanzielles oder gar
existentielles Desaster auswirken, in vielen Fallen mit tragischen Auswirkungen nicht
nur fir das Unternehmen, sondern auch fiir die Mitarbeiterinnen und die Gesellschaft.
Wer ein sicherheitssensitives Unternehmen leitet und die Wissenskontinuitat (also die
Verflgbarkeit von Wissen liber Veranderungsprozesse hinaus) unzureichend gewahr-
leistet, bedroht fahrlassig die Sicherheit und Gesundheit von Menschen.

,(..) Organizational knowledge can include information such as intellectual property
and lessons learned. To obtain the knowledge required, the organization can consider:

* internal resources (e.g. learning from failures and successful projects, capturing
undocumented knowledge and experiences of topical experts within the
organization);

* external resources (e.g. standards, academia, conferences, gathering knowledge
with customers or providers). ”

Relevantes Wissen ist dabei natirlich nicht nur das Wissen in den Képfen der Mitar-
beiterinnen — dieses Wissen war schon bisher unter dem Titel “Competence” in der
ISO 9001 berticksichtigt. Organisationales Wissen umfasst die Fahigkeit der Organisa-
tion, eine einzigartige Leistung zu erbringen, beschreibt also im Wesentlichen die
Kernkompetenz, die immer ein Blindel an Ressourcen darstellt — Mitarbeiterlnnen-
kompetenzen (Humankapital), Infrastrukturen, Prozesse, Patente, Software, Daten-
banken (Strukturkapital) und externes Wissen, Allianzen, Partnerschaften, Kunden-
und Lieferantenwissen (Beziehungskapital). Das obige Zitat aus der (Entwurfsversion
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der) 1ISO9001:2015 fordert explizit auf, dass sowohl internes Wissen als auch externes
Wissen in die Uberlegungen des Wissensmanagements eingeschlossen werden miis-
sen. Wer also ein Zulieferer fir ISO-zertifizierte Unternehmen ist, sollte sich darauf ge-
fasst machen, dass diese Unternehmen sich nach den Wissensmanagement-Praktiken
erkundigen, denn nach den Forderungen der neuen ISO sind sie dazu im Grunde ange-
halten. Jedes Wissen, das flir die qualitatsvolle Leistungserbringung erforderlich ist, al-
so auch externes Wissen, muss gewahrleistet sein, somit auch eindeutig jenes von Lie-
feranten.

Der Verlust von Wissen kann meistens vor-

hergesehen und verhindert werden. Pensio-

nierungszeitpunkte, der Ablauf eines Mitar-

beiterInnenvertrags oder die Umstellung der

IT-Infrastruktur,  Organisationsveranderun-

gen, Fusionen & Akquisitionen, etc. sind meist keine liberraschenden Anlasse fiir Wis-
sensverluste, sie werden jedoch kaum als solche wahrgenommen. Dabei hat Wissens-
kontinuitat in Zeiten des Wandels unbestrittene Vorteile:

* Leistungskontinuitdt und Kundenzufriedenheit/-vertrauen: Wer trotz eines
Mitarbeiterinnenwechsels und Organisationswandels laufende Projekte und Pro-
zesse einwandfrei und ohne Zeit- und Qualitatsverlust weiterfiihren kann, gewinnt
beim Kunden!

* Vermeidung von Kosten durch Leistungsabfall und Wiederaufbau: Wer Wissen
jederzeit verfligbar hat, muss es nicht miihsam, zeitaufwandig und krafteraubend
neu aufbauen.

* Produktivitdit von Nachfolgerinnen: Professionelle Aufbereitung von Wissen hilft
neuen Mitarbeiterinnen, rasch arbeitsfahig zu werden anstatt Kolleginnen fir
Monate zur Last zu fallen.

* Mehr Arbeitsfreude der Wissensarbeiterlnnen: Wer kompetent ist, hat auch mehr
Freude an der Arbeit. Permanente Suche nach irgendwo vorhandenem Wissen oder
die Erkenntnis, dass etwas neu Entwickeltes bereits woanders im Unternehmen
vorhanden war, verursachen Frustration.

* Chance zur Neuverteilung und Neugestaltung von Aufgaben. Wer Wissenssicherung
richtig betreibt, bunkert nicht unreflektiert altes Wissen, sondern organisiert
Wissen anhand von zukilinftigen Anforderungen und unterstitzt damit den Verande-
rungsprozess. Wissenskontinuitat heillt also auch Entlastung von veraltetem Wissen.

Warum also ist das Verniinftige nicht selbstverstandlich?

* Ungesichertes Wissen |6st keinen unmittelbaren Leidensdruck aus — solange es vor-
handen ist. Wozu soll der Koch ein Rezept erstellen, solange er tiichtig in der Kiiche
steht und kocht? Kurzfristig besteht gar kein Bedarf und auch der Koch hat keinen
Nutzen davon — denn er hat das Wissen ja ohnehin im Kopf.
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* Wissenssicherung kann als Bedrohung der Unentbehrlichkeit wahrgenommen
werden: Die Kochin fragt sich, ob sie vielleicht ausgetauscht wird, sobald das Rezept
geschrieben ist —auch wenn das in der Uberwiegenden Mehrzahl der Unternehmen
gar nicht der Fall ist, denn eine Mitarbeiterin, die ihr Wissen aktiv teilt wird nur
umso wertvoller.

* Wissenssicherung im laufenden Betrieb wird als blrokratische Zusatzaufgabe gese-
hen. Der Koch verbringt ohnehin mehr Zeit in der Kiiche als ihm lieb ist und das
Schreiben ist dem Koch zutiefst zuwider. Er hantiert lieber mit Messer und Gabel als
mit dem Computer. (Dass er selbst standig Rezepte anderer Kéche verwendet ist
dabei nebensachlich.)

* Etablierte Prozesse und Instrumente werden nur unzureichend zur Wissenssiche-
rung verwendet. Mitarbeiterinnengesprache, Projektreviews, Prozessmeilensteine
u.v.m. kdénnten ganz einfach genutzt werden, um Mallnahmen zum Erhalt der Wis-
senskontinuitat zu vereinbaren, also z.B. zu dokumentieren oder Kolleginnen zu
schulen oder Kontakte an Kolleglnnen weiterzugeben, etc.

* Systematische Wissenssicherung erfordert handwerkliches Knowhow und pro-
zessuale Verankerung. SchlieBlich ist das Vernlinftige auch immer an ein Mindest-
mald an Instrumentenfahigkeit gebunden. Der Umgang mit Wissen findet sich leider
in vollig unzureichendem Ausmal als Inhalt von Ausbildungen wieder, seien es
technische oder Managementberufe.

Worauf es ankommt

Wissenssicherung im Alltag darf vor allem nicht als blirokratische Pflicht abgearbeitet
werden. Die unreflektierte Ablage oder Weitergabe und die damit verbundene Unlust
kommen unvermittelt beim/bei der Nutzerln an und fuhren eher zu Last als zur Lust in
der Leistungserbringung. Wissenssicherung und -weitergabe sollten vielmehr als
Service fiur sich selbst und fiir andere in einer (meist nahen) Zukunft verstanden
werden. Wissenssicherung sollte sich daher immer die Frage stellen, wer wann in
welchem Kontext ein bestimmtes Wissen bendtigen wird. Was hilft einem/r Mitarbei-
terln eine 20-seitige, trockene Textdokumentation, wenn er fiir die Vorbereitung des
nachsten Kundentermins nur 5 Minuten Zeit hat? Die Qualitdat der Wissensprodukte
und -dienste wird in den meisten Unternehmen, in denen ich beratend tatig bin, als
sehr schlecht eingestuft. Selbst Mitarbeiterinnen von Unternehmen, die eine stark
ausgepragte Kultur des Dokumentierens haben, beklagen meist durchgangig die gerin-
ge Auffindbarkeit und Nutzlichkeit des verfligbaren Wissens.

Eine zweite Empfehlung ist die bestmodgliche Nutzung der bereits bestehenden
Instrumente. Ein Mitarbeiterinnengesprach sollte unbedingt auch dazu genutzt wer-
den, um die Qualitat und Kontinuitat des Wissens, das fiur die Ausfiihrung der Tatigkei-
ten erforderlich ist, zu thematisieren und Leistungen der Mitarbeiterlnnen fiir den
Erhalt und die Erweiterung dieses Wissens zu vereinbaren — mit konkreten Zielen und
ebenso verknilipft mit Anreizen (wie Pramien, etc.) wie andere Leistungen. Eine Mitar-
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beiterlinnenbefragung sollte genutzt werden, um die Zufriedenheit mit dem vorhande-
nen Umgang mit Wissen zu erkunden.

Ansatzpunkte fur die Wissenssicherung im Alltag finden sich reichlich. Diese sollte
nicht beim anstehenden Mitarbeiterinnenabgang beginnen sondern bereits beim
Eintritt in das Unternehmen.

Onboarding: So wie ein/e abgehende/r Mitarbeiterin Wissen fortnimmt, bringt ein/e
neue/r Mitarbeiterin neues Wissen ins Unternehmen. Meist wird dieses Wissen aber
wenig beachtet und die volle Aufmerksamkeit richtet sich darauf, dem/der Mitarbeite-
rin jenes Wissen zu vermitteln, das bereits im Unternehmen vorhanden ist. Das fiihrt
nur dazu, dass die frische Perspektive schnellstmoglich in Betriebsblindheit verwandelt
wird. Onboarding sollte sich also mit den Chancen beschaftigen, die durch das Wissen
des/der neuen Mitarbeiterln fir das Unternehmen entstehen und dieses Wissen gezielt
in das Unternehmen transferieren. Es geschieht namlich nicht von alleine.

Wissenssicherung kann an Fixpunkten in Prozessen und Projekten definiert werden.
So sollte beispielsweise bei der Projektplanung — oder eben beim Start eines Pro-
zesses — bereits Uberlegt werden, welches Wissen in welcher Form bendtigt,
erschlossen und gesichert werden soll. Meilensteine eignen sich dazu, den Fort-
schritt zu Gberprifen und neues Wissen zu sichern.

Anlassbezogene Wissenssicherung: Auch jenseits von definierbaren Ereignissen soll-
te Wissen gesichert werden, z.B. anlasslich eines herausragenden Erfolgs oder
Misserfolgs sowie bei einer innovativen Losung eines Problems. Wird das Wissen
nicht zlgig gesichert, so geht es rasch wieder verloren und der gleiche Fehler wird
spater wiederholt bzw. ein Erfolg eben nicht.

Wissensverlust-Risikoanalyse: Regelmallig sollte analysiert werden, welche
Wissensverlust-Risiken im Unternehmen existieren. Auch Unternehmen, die im
Risikomanagement erfahren sind, bewerten die Wissensverlustrisiken meist in
einem vollig unzureichenden Ausmal. Die IAEA hat fir diese Bewertung einen Leit-
faden entwickelt, weil ohne explizite Anforderung und konkrete Unterstiitzung die
reale Umsetzung unzureichend bleibt (siehe Referenzen).

Debriefing: Wenn die Analyse des Wissensverlustrisikos ergibt, dass ein oder meh-
rere Mitarbeiterlnnen Uber ein spezielles Wissen verfligen, dessen Verlust eine
erhebliche Auswirkung auf die Qualitat, Sicherheit oder Effizienz der Leistungser-
bringung hatte und das nicht ausreichend dokumentiert oder anderswo intern oder
extern verfligbar ist, sollte unbedingt und sofort ein Wissenstransfer-Prozess einge-
leitet werden, nicht erst kurz vor der Pensionierung. Dabei wird in einem vorstruk-
turierten Gesprach das kritische Wissen bestimmt und es werden geeignete
MaBnahmen definiert, um das Wissen entweder zu vermehren, zu dokumentieren
oder die Auswirkungen des Verlustes zu reduzieren. Gutes Wissensmanagement
bietet fur dieses Debriefing Methoden und Unterstiitzung.
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Verantwortung fiir Wissensmanagement

Da Wissen eine — und meist die wichtigste — Ressource im Rahmen der Leistungserbrin-
gung ist, fallt Wissensmanagement eindeutig und unmissverstandlich in den Verantwor-
tungsbereich der Managerlnnen. Wissensmanagerinnen bieten Unterstlitzung und stehen
beratend zur Seite, aber sie kdnnen und sollten den Flhrungskraften die Verantwortung
nicht abnehmen. Wissensmanagement hat sich in keinem Unternehmen nachhaltig etab-
liert, wo nicht Flihrungskrafte Verantwortung tibernommen haben. Flihrungskraftesensi-
bilisierung und -trainings sind daher meist eine der ersten und wichtigsten Aufgaben bei
der Einfihrung von Wissensmanagement. Kompetente, gut ausgebildete Wissensmanage-
rinnen sind dabei als Unterstitzer meist
ebenso wichtig, aber die Verantwortung
bleibt beim Management und der Trend ist
eindeutig: In vielen Unternehmen wird Wis-
sensmanagement bereits als eigenstandiger
Vorstandsbereich definiert. So namhafte Unternehmen wie die Weltbank oder der franzo-
sische Energiegigant EdF (Electricité de France) haben einen Vorstand/Vice President fiir
,Knowledge, Learning and Innovation” bzw. ,Knowledge Management” eingesetzt.
Wissensmanagement ist als umfassende Managementaufgabe geeignet, mehrere mit
Wissen verbundene Bereiche, wie Personalentwicklung, Innovationsmanagement, u.a. zu
einem Vorstandsresorts zusammenzufassen. Wissensmanagement ist zum Kern des
strategischen Gestaltens geworden. Dass der austro-amerikanische Management-
Vordenker Peter Drucker diesen Trend bereits vor vielen Jahrzehnten vorhergesehen hat,
ist bewundernswert.

Im Wissensmanagement geht es darum, Klarheit Uber die strategisch relevanten
Kompetenzen zu treffen und Strategien dafiir zu entwickeln, wie dieses Wissen rascher
weiterentwickelt werden kann, als es die Konkurrenz schafft. Dazu zahlen strategische
Wissenspartnerschaften ebenso wie die wirksame Nutzung und Verwertung von internen
Wissensquellen, um Mehrwert fir die Kunden zu erzeugen. Die Etablierung einer Kultur
des Wissenteilens und die Entwicklung geeigneter Instrumente des Wissensaustausches
im Unternehmen (Wissensportale, Wissensprodukte, Wissensdienste), sind damit ver-
bunden, und natirlich braucht es dann auch eine klare Zuordnung von
Verantwortung zu Wissen, Wissensprodukten und -leistungen. Nur FUhrungskrafte auf
hochster Ebene konnen die Regeln definieren, nach denen Aufstieg und Abstieg im
Unternehmen erfolgen. Mitarbeiterinnen missen verstehen, dass nur jene MitarbeiterIn-
nen in Fldhrungspositionen kommen koénnen, die sich geschickt neues Wissen
aneignen, es innovativ anwenden und aktiv teilen. Wer wichtiges Wissen flr sich
behalt, Uberschreitet eine klare Grenze und sollte entsprechende Konsequenzen zu spi-
ren bekommen.

Naturlich ist Wissensmanagement auch eine Aufgabe und Chance jedes/jeder Einzel-
nen. Wer sein Wissen teilt, wird flr das Unternehmen wertvoller und hat auch bessere
Entwicklungschancen. Wer will schon eine/n Mitarbeiterin beférdern, der/die an
seiner/ihrer bestehenden Stelle unentbehrlich ist?
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Conclusio

Was sich in den letzten 10 Jahren langsam aber eindeutig manifestiert hat, wird ohne
Zweifel in den nachsten 10 Jahren nur noch starker stattfinden: Die Wissensdynamik
wird steigen, und die Fahigkeit, altes Wissen abzulegen, sich neues Wissen anzueignen
und das geeignete Wissen stets verfligbar zu haben, wird im Wettbewerb entschei-
dend sein. Ein Massensterben von Unternehmen, die ihr Wissen nicht im Griff haben,
ist absehbar — auch und insbesondere von sehr groBen Unternehmen. Gewaltige
Chancen tun sich flr jene auf, welche die Chance Wissensmanagement jetzt nutzen.

Managerlnnen kdnnen das Wissensverlustrisiko in ihrem Arbeitsbereich bewerten.

Der erste Schritt ist, fir jede/n Mitarbeiterln — aufgrund des Anforderungsprofils, der Prozessanforderungen
oder der personlichen Einschatzung — das kritische Wissen zu beschreiben, dessen Verlust fiir die Organisa-
tion schmerzhaft ware. Die Konkretisierung und Verschriftlichung schafft bereits Problembewusstsein.

In Folge wird dieses Wissen anhand eines konkreten Bewertungsschemas beurteilt, wie stark die negative
Wirkung des Wissensverlustes ware und wie wahrscheinlich der Wissensverlust ist. In der Multiplikation da-
von ergibt sich ein klares Bild der Wissensverlustrisiken.

In Folge wird ein Transferplan erstellt, um die Wissensverlustrisiken zu mindern, z.B. durch Dokumentation
oder Training von Mitarbeiterinnen, durch das Erschlielen externer Wissensquellen fir den Fall des Ausfalls
oder Vereinfachung des wissensintensiven Prozesses oder Produktes.

Nach der Durchflihrung dieser Mafinahmen ist das Risiko nochmals zu berpriifen.
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